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المقدمة 

الإدارة ظاهرة إنسانية ظهرت وتطورت بتطور المجتمعات » فهي 
إنسانية لأن الإنسان هدفها ووسيلتها » وهي اجتماعية لأن نشاطاتها 
ومنجزاتها تهدف إلى خدمة المجتمع وتلبية احتياجات أفراده وحل مشاكلهم . 

أوتاشيسا على :ذلك ترنيظ الإدازة ازتياطا ونيقا بالعلوم الإننيانية 
الاجتماع وعلم النفس والعلوم القانونية ولاسيماً القانون الإداري وعلم 
الإدازة الحافية غير ها 

فالإدارة نشاط اجتماعي منظم يستهدف غايات معينة لا يمكن تحقيقها 
دون تفهم أجهزتها للبيئة التي تعمل بها فمعظم المشاكل التي تعانيها 
التنظيمات الإدارية » ناتج عن عدم التفاعل والتجاوب بين هذه التنظيمات 
والبيئة المحيطة بها . 

وبما أن الإنسان كل من تكامل فآثرت الإدارة التعامل معه وخاصة 
في جهازه النفساوى الذي يمثل مجمل الطاقة إذا كان لديه مربع كامل 
بفاغْلية لثلك تهتم الإدازة الحديثة بكل:هذه الجوانب حتى يستمن العمل داخل 
جميع المؤسسات بإدارة ناجحة متميزة 


الفصل الأول 
مدخل علم النفس والحياة 


مفهوم علم النفس 
0 و القائق الف راذا على سان السديدات 
ل 


0 
وقواعد وحقاق وليس مجرد آراء وتمنيات رك 0 
0-0 السلوك هو كل نشاط يقوم به الكائن الحي ويمكن ملاحظته. 
5 الكلان الخى. ولم يقل الإنسان لأن علم النفس ب يهتم أيضاً بسلوك 
ير اناك ويستفيه من ذلك في افمح سلوك الأتسالن و العديي 
ا ا واحد إيجابي والثاني سلبي» الأول أن الإنسان 
أكرم من أن نجري عليه التجارب لذا نستعيض عن ذلك 
بالحيوان ثم نعمم النتائج مج على الإنسان .والسبب الثاني أنه في 
نظر الغرث أن الإنسان متطور. عن الحيو انات 
 :‏ رداً على سائر المنبهات: أي أن السلوك استجابة؛ والاستجابة لا بد 
من مثير سواء كان هذا المثير داخلي أم خارجي. 
© بهدف: فعلم النفس له أهداف يريد تحقيقها وليس متعة فكرية فقط, 
أهداف علم النفس:- 
أولاً:. الأهداف العلمية الخاصة: 
ا لامر » فأي 0 أهدافه العامة 


١‏ اله 





حر فاق الاو لق قوم تصمضكة بعر نه الف لفن من السلوك 
لأنه لا يتم الفهم إلا من خلال اكتشاف الدواقع التي يعتبر 
وجودها مسئولا عن وجود السلوك (يوجد إذا وجدت ويغيب إذا غابت ويزيد 
إذا زادت ويقل إذا قلت 

0 ا ل 

7 اشير 

الفهم والتفسير مرتبطان ببعضهما فإذا تم الفهم حدث التفسير أما إذا 

كان الفهم مغلوطأ جاء التفسير للسلوك خاطئاً . 


اس ااا 


التنبؤ:- 
وهو مبني على ما سبق فالفهم هو بداية التنبؤ السليم» »بل صدق 
التنبؤات دليل أن الفهم صحيح وخطأ التنبؤات يدل على سوء الفهم . 
- السلوك يميل إلى الثبات النسبي ولذلك من الممكن من خلال معرفة 
الاوك المتادى أن نثننا بالسلوك الادحى 
-المجنون والمضطربون عقلياً هم مَن لا نستطيع التنبؤ بتصرفاتهم . 
6ب القكيل - 
مبني على خاصية في السلوك أنه مرن» فيمكن أن يتغير ولكن ببطء 
وتدريج 
- التعديل والتحكم والضبط هو التطبيق العملي لعلم النفس والذي يجب 
أن يكون في خدمة الإنسان لمنع الدوافع الضارة لكن قد يستخدم في إفساد 
الذ 
سس 0). 
© الضبط:. والتحكم والتوجيه 
- إذا تم الفهم والتفسير والتنبؤ فنحن قادرون على ضبط هذا السلوك 


2 كلما زادت قدرتنا على التنبؤ زادت قدرتنا على التحكم . 

- ل د 
حدوث السلوك وبالتالي يتحكم بهذه الظروف فتتحكم بالسلو 

- من أمثلة ضبط السلوك وا كيه (الحدود في لشريطة هذه 
0 ع ده 
"ولا 0 الله" 

ثانياً:. الأهداف الثقافية 0 

الشتخصيك وعدم ألثقة بالنقن والشكل. 

200 1 ل ا ا و‎ ١ 
وامتلاك المميزات الشخصية والاجتماعية الهامة.‎ 

- يساعد الفرد على التعامل بحكمة مع ظروف الحياة ومصاعبها وما فيها 


ن الا 
مل 25م. 0 

- يساعد الفرد على التعامل السليم مع الاخرين وجعله يتمتع بمكانة 
اجتماعية ناجحة. 

6 - يساعد جميع شرائح | للنجاح في أعمالهم . 

1 لاك سم د ايترف فكائل تفط 

" - يساعد المتخصص في تقديم المساعدة للآخرين . 

/ د بساعد الفزد في الاتجاء الشسايم نكو أله 


اس قا 


9 يساعد في الاستقرار الأسري والمجتمعي فمعرفة حاجات الفرد 
النمائية و تلنيتها تقصى .على المشاكل 
٠‏ - يساعد علي توفير السعادة للفرد والمجتمع في جميع أطوار حياته 
وفي جميع أدوار حياته . 1 
موضوعات علم النفس:- 1 : 
١‏ - سلوك الإنسان بكل أنواعة وأشكاله. 
؟ ‏ الدوافع والانفعالات والغواطف والمشاعن والوجداق: 
5< القدرات و الغعملياث العقلية من ذكاء وإثر اك وتدكر . 
؛ - الشخصية وعوامل قوتها وضعفها وكيفية بنائها . 
5 الصحة النفسية وكيفية اكتسابها وأسباب فقدانها. 
5 الأمراض النفسية وأنواعها وأسبابها وطرق علاجها. 
 ”‏ الإنسان وعلاقته بالمجتمع وسلوكه تأثيرا وتأثرا. 
6 أطوار حياة الإنسان من الإخصاب حتى الشيخوخة 3 
8 التطبيقات العملية في جميع الميادين: الطب والتر يية والإؤذارة 
والحرب والتجارة ......إلخ. 
مااي أحاسية لفهد ننبية الإسان - 
١‏ الإنسان كائن ينمو (كائن متغير):- 
أي أن 0 ا تتغير اهتماماته» تتغير اتجاهاته؛ تتغير 
احتياجاته؛ تتغير نقاط ا الضعف والقة فيه: فهو لبس شيا جامد كا ولكنة 
حاط على اط القوة التي فيه 
الإنسان وحدة متكاملة:- 
يم جوانب الإنسان إلى جوانب جسمية وأخرى روحية ونفسية 
ا ل لك 
- الإنسان عندما يأكل لا يأكل بمعدته فقط بل نفسيته لها دور هل هو 
ح الشهية أم لا» والجانب الاجتماعي: كيف يتناول ال : باليد أ 
الوك وال كةو اكات اطي تل حيف واكله مللهرا ا نينا وكذلك 
0 
- الإنسان كائن متسامي:- , 
بان تح تراس اسه فر هذا 320 


-لا يصح أن نقصر اهتمام الإنسان على الأكل والجنس والنوم التي 
تشترك معه الحيوانات فهو وإن كان يشركها في ذلك لكن يزيد عليها في 
تساميه وكماله فهو سيد الكائنات لذا يختلف في سلوكه عن سلوك الفأر 
والقطة والكلب ولا يصح أن نقصر دراستنا لنفسيته وسلوكه على ما بينته 
تجارب الحيوانات فالعواطف السامية لا تعرفها الحيوانات . 


0ك 


: - كرامة النفس الإنسانية:- 
دراسة النفس خير وفضيلة وطاعة لله بالذات إذا درست 
بالضوابط الإسلامية » فالإسلام كرم النفس البشرية "ولقد كرمنا بني آدم" 
وسخر كل شيء ولذلك فالعلم الذي يتناول هذه النفس شريف وفاضل 
ودراسة ا تقود للإيمان بالله والخير. " سنريهم اياتنا في الآفاق وفي 
ل عرس ولس يد 
ميادين علم النفس: 
م ل م 
- تحرر علم النفس من الفلسفة وخاض الميادين العملية وأصبح 
يستخد م التجربة والملاحظة وساهم في سائر الفروع مما نتج عن 
دلك فروح عديدة غملية ونظرية 
- قبل الخوض في الميادين نتوقف مع هذه الملاحظات: 
1 كثرة الفروع نتيجة طبيعية لاهتمامه بسائر نواحي الحياة 
ب كل فرع له علاقة العديد من الفروع الأخرى 
جَ - تقسيم اله وع بين ذ 8 الا يي د » أما 
على الصعيد العملي فكل قسم فيه جانب عملي وجانب نظري» 
اسيم لتبسيط النواسة وتيب يرها ولحدمة التعمق والتخصطق 
أكثر من كونه قاطعاً حاداً. 
الميادين النظرية: علم النفس البحت: 
بخ النشين الاح 
" هو مجموعة المبادئ والقواعد والقوانين التي تساعد على دراسة 
سلوك الإنسان السوي الراشد " فهو يدرس الظواهر النفسية الشائعة بين 
الناس كالدواقع والانفعالات والعؤاطف والإدر كدو الإنتياه والشخصية". 
- هذا القسم تعترف به جميع الجامعات في العالم حتى إذا اقتضت 
الضرورة تدريس فرع واحد فقط كان هذا الفرع . 
١‏ - علم النفس التكويني» الارتقائي» التطوري» النمو: 
"هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يدرس مظاهر النمو العضوي 
والوظيفي للفرد في مراحل نموه المختلفة بهدف رعاية النمو وتوجيهه" 
هذا الفرع يهتم بدراسة كيفية النمو النفسي والعقلي والاجتماعي 
يم للفرد في مراحل نموه المختلفة ( طفل» شاب» شيخ بخ) ويقسم هذا الفرع 
0 سيكولوجية الطفولة شيكر لوحية المراهقة - سيكولوجية 
الرشد ‏ سيكولوجية الشيخوخة. 


اس اب 


2 النفس الاجتماعي:- 
هو ذلك الفرع من عل النقين الذي يدرس سلوك القازد:والجماغة 
خلال تفاعله مع الآخرين تاثيرا وتائر؟" فهو حلقة الوصل بين علم النفس 
وعلم الاجتماع يهتم بدراسة محددات السلوك الاجتماعي للفرد: كالقيم 
والأدوار والاتجاهات وغيرها وكذلك يدرس التنشئة الاجتماعية والقيادة 
والجماعة والتعصب والرأي العام وغيرها من الأمور ذات العلاقة 


- علم نفس الشواذ:- 
ل ل ل 
سا وكات خا ازمر 
ار مر ا مك 
اس شع السك لالش للد 
- يهثم هد هوبين و فرة ول ان يضيع هج 
لرعايتهم واستمرار تقدمهم. كما يهتم بالمتخلفين عقليأ والمعوقين 
ومحاولة تحسين وضعهم ورعايتهم. 
علمَ النفين اللخوي:- 
" هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يهتم باللغة والألفاظ ودلالتها 
التعبيرية وما تتركه من آثار نفسية سلبية أو إيجابية " . 
- كثير من ألفاظنا لها معنى نفسي انفعالي وتكون مشحونة بالانفعال . 
- هذا يهتم به كثيراً الساسة والناطقون الإعلاميون والعظماء والدعاة 
المتصدرون لإقناع الناس وغيرهم» يي ان الألفاظ 
التي يكون لها أثرأ حسناً في نفوس | 
5 - علم نفس الحيوان:- 
حيث يقوم العلماء بدراسة سلوك الحيوانات لعدة أغراض : 
أ-- تمهيد لتعميم الدراسة على الإنسان. 
ب - للاستفادة من دراسة سلوك الحيوان للسيطرة عليه والاستفادة منه 
كما يحدث مع ترويض الأسود والحيوانات المتوحشة في 
السيرك أو تكثير الثروة الحيوانية وغيرها. 
4 - علم النفس الفارقي:- 
" هو ذلك الفر ع من علم النفس الذي يهتم بدراسة الفروق 
السيكولوجية بين الأفراد ” فإن كان علم النفس العاء يدرس ما يتفق عليه 
١ل‏ لي 0 . ويسمى بعلم نفس الفروق 
دبه 
6 علم النفس المقارن:- 
هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يقارن بين سلوك الإنسان 
الحيوان 
والحيوالن. 


ااا اس 


علم النفس الفسيولوجي 
هو ذلك الفر من عل لمشي :اذى بوت دز انين انكية العصبي 

رك الفرد " فهو يدرك العلاقة بين الجوانب الجسمية 
والجوانب النفسية. 
٠‏ - علم نفس الشخصية: 

" هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يدرس شخصية الأفراد في حالة 
السواء والمرض " فهو يتعرف على كيفية قياس الشخصية وسماتها ويسمى 
أحياناً (بعلم النفس الإكلينيكي التشخيصي). 
القدادين العفلنة التطيفية 

تضم فروع علم النفس التي دخلت المجالات العملية وحملت اسم 
المخال الذى تحلته 
١‏ كل النفس التويورق (القدليسي): 

" هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يهتم بدراسة الطالب واحتياجاته 
والمعلم وكفايته والمادة التعليمية ومهارة تدريسها " 

- هذا الفرع يهتم بتطبيق مبادئ علم النفس ونظرياته في مجال التربية 
والتفلي: ويهدف في الأساس إلى رفم كفاءة العملدة التربوية وجعلها افطل" 
١‏ وغل تقد الدرعو به 

هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يدرس كيفية توظيف المغارزف 

انفسية لهدلية لاس وأقاعهم بالحق بأقصر 0 وأفضل 00 1 
المدعوين وكيفية دعوة كل صنق 
عله اللشن لداعي 

ل الدر ١‏ كلم الانفين انا قوف الع كو وف عار 
النفسية لإيجاد أجواء وظروف تضمن للعامل رضاً ذاتياً تساعد على تحسين 
الإنتاج وتقليل من إصابات العمل. 

والموضوعات التي يتناولها هذا الفرع: 

"تعر على القتات المطلية اح 0 اجا بشن الموة. 

- عمل دراسات نفسية اختباريه لمعرفة قدرات العمال. 

در ريع العمل علي امون حت سذاتقد. 

رفع روح العمال المعنوية من خلال الحوافز. 
حا ا لطر المج رجدو ووو واوا 
| 
5 عله التقدن: | لاقلرنيكن: تقد علد اللقدن نات هين 

هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يركز على المرضى والمضطربين 
بهدف تشخيص مرضهم وتقديم العلاج لهم. 


اس ياب 


- الإرشاد النفسي:- 
" هوئلك الفرع من علم النفس الذي يتعامل مع العاديين والذين 
بمفردهم فيتجهون إلى مرشد لمساعدتهم في تخطي العقبة " وهذا الفرع 
داخلياً إلى العديد من الفروع كالإرشاد الأسري والإرشاد 0 
الإركل المدرسي وغيره؛ وعادة ما يكون للإرشاد النفسي عياداته الخاصة 
والملحقة بالمؤسسات الاجتماعية. 
5 ع النفس الجنائي (القضائي): 5 
" هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يدرس السلوك الإجرامي وأبعاده 
النفسية ويحاول إمداد التاهي ها بس عه على الحكم الصحيح على المتهم " 


وهو فرعان (جنائي وقضائي) حيث يهتم هذا الفرع بدراسة دوافع 
السلوك الإجرامي؛ دراسة شخصية 4 المتهم والمحامي والشاهد 2 
السجين وكيفية إصلاح السلوك 0 وشخصية السجين بعد السجن. 

وكام انسل لحري ف 

".هوذلك القرع مق خلم النش' الذي فيكم بحوانة العوامل التفينية 
وكؤزكنا فى الممركة نسي النقلئل "على اعتار أنها المحد الأساس 
النصن قبل النلا ع و قيْلالخطعل: 

بيك د اشر طراية 

م احا امد عير ركد رترريعيم كن اإرحد ديك 

على قدراتهم واستعدادات 

راس عاك تفرية ار المحعنوية وه الروح القتالية سواء عند 

0 القتال دك الاستراحة ا يلة أو عند الانتصارات 

أوا 

دقر ابة الشائفاك :و انها على لحك 

رسع يس 2 جا بن در لجع )لويم 

استمرار القتال الشديد المتوأاصل» أو في حالات الأسر أو نتيجة 

الإصابات لعاهات ذائمة يسبب العرروب وغيرها. 

6 علم النفس الإداري:- 

هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يمد المدراء بأفضل طريقة للتعامل 
وفع الترووسين حيث يعطوا افطل ماحد هم وهم سعدا راضون, 

يتناول هذا الفرع ما 

١ح‏ اح ارا رشي ال مويه 

- كيفية تحفيز المرؤوسين . 

كيفية الإدارة السليمة بما يكفل عدم تعطل العلم وعدم إغفال البعد 
الإنسانى. 


لابب 


1 علم النفس التجاري:- 

هو ذلك الفرع من علم النفس الذي يهتم بكيفية تسويق المنتجات 
والتشجيع على الاستهلاك” يتناول الموضوعات التالية: 

دراسة نفسية المستهلك وتحديد الدوافع التي تدفعه للشراء والحاجات 

التي يريد إشباعها. 

الاستفادة من الدعاية في إقناع المستهلك بالسلعة. 

- كيفية تقديم السلعة. 


علم النفس البيئي: 
هو ذلك الفر ع من علم النفس الذي بي يهتم بدراسة أثر الظروف 
الييي اه الذي حيط لقره كر ملح لقره وآثارها السلبية 
ووضع الأساليب لعلاج تلك الآثار " 
تم هذا الفرع على دراسة أثر التلوث؛ الضوضاءء 
الزلازل» رفي درجات الحرارة» الصحاري» الرطوبة:؛ التهوية. 
الإضاءة . كل ذلك له تأثير على نفسية الإنسان وجوانب شخصيته. 
مناهج البحث في علم النفس 
- المنهج: هي تلك الطريقة التي يتبعها الباحث لفهم وتفسير الظاهرة 
ومن ثم التنبؤ بها. 
العلم: ع ار كر لوس إصاس 
بها تؤدي إلى وضع مبادئ وقوانين لفهم الظواهر. المنهاج العلمي إذا:- 
الخطوات التلمية والمحليات المقلية الى يقوم بها العالم من أجل الكشفة عن 


الحقيقة والبرهنة عليها. 
- علم النفس يشترك سائر العلوم الأخرى في إتباعه المذ ج العلمي 
لا سيما بعد انفصاله عن الفلسفة وقد تعددت مناهج البحث في النفس 


بسبب تعدد مجالات هذا العلم. 


فوائد تعدد مناهج علم النفس 
١‏ كلما تعددت منا مزق لاهو علا نك التق فى/برائيتها 
لا سيما إذا كانت الذ ئج مؤيدة لبعضها. 
١‏ بعض المناهج حل ليد رياني 
لض او كن الحياة النفسية "الداخلية م اميه 
. دراستها بمنهج الملاحظة لكن يمكن دراستها بالتأمل الذاتي وهكذا. 
ا 


ا اب 


الملاحظة العلمية هي الطريقة العلمية الأولى في دراسة مختلف العلوم 
وتمتاز أنها: 
الم فد كات ل لع اح الاو 
ب منظمة حسب تصميم سا بق وتخطيط مدروس. 
جَ - مسجلة بأي وسيلة من وسائل التسجيل الكتابي وغيرها 
د إمكانية إعادتها. 
ه مجك ا 1ك بي ل 
أنواعها: 
١‏ الملاحظة الميدانية: : (في المجال الطبيعي) حيث ينزل الباحث 
حيث تحدث الظاهرة فيسجل ملاحظته. 
١‏ الملاحظة بالمشاركة:هنا يشرك الباحث نفسه في الظاهرة ويأخذ 
دورا مع المجموع وهذه تهم علماء الاجتماع. ١‏ 
 *‏ الملاحظة الطارييا وهي تحدث فجأة دون أن يعد الباحث نفسه لها 
وقد يكون هذا النوع شديد الأهمية. 
[1] - منهج الاستبطان (التأمل الذاتي):- 
0 عن المااحظة :ا إن ذاتية بإظنية واولخظ ١‏ لوتمعان العبناة انقيية 
ويصف ذلك دخرين. 


عيوب هذا المنهاج: 
أ الذاتية: جيه اراك ل اذاة الفتفدن وراش فل تقتات نن 
شخص لآخر فلا ندري من نصدق. 
ب - لا يمكن استخدامها مع الأطفال أو ضعيفي الذكاء. 
ج - إمكانية الخداع من خلال الإدلاء بمعلومات كاذبة. 
د يجد المفحوص خجلاً في الإفصاح عن الأمور المحرجة. 
ه ‏ كون الإنسان مالاحظ وملاحظ يجعل من غير الممكن وصف المشاعر 
بصدق. 
وسائل للتخفيف من عيوب الاستبطان:- 
١‏ - اختبار مدى صدق القائم بالاستبطان حيث يمكن وضع بعض 
الأسئلة التي تكشف كذبه . 
1 لا نطلب من الفرد أن يحدثنا عن مشاعره في حينها . 
7 + يمكن المنطلدة مه أن بصت ١‏ شغور بيخي آخر وهر سوسيط 
في نفسه غالباً. 
ا 
أ المنهج الوحيد لمعرفة الحقيقة بالنسبة لبعض الظواهر كالأحلام 
ب - منهج الابتيطات” هو الأساس الذي تقوم عليه معظم الاختبارات 
النفسية لدراسة الشخصية. 


اس ااا 


["] - منهج التجريب:- 

ار نب "هر كراء اقيق وتاشككم في العكا دوه وتصبي د متقر قي 
وشروط حد ل و 5 فهنا يقوم 
الباحث بإحداث الظاهرة أو التدخل في مسارها الطبيعي فيغير مسببات 
حدوثها بالزيادة أو النقصان. 
أساسيات المنهج التجريبي:- 

المجموعة التجريبية والمجموعة الضابطة:- 

شروط إجراء التجربة : 

. أن تكون هناك مجموعتان تجريبية وضابطة‎ -١ 

؟ - أن تكون المجموعتان متجانستان أي فيهما نفس الظاهرة بنفس 


اسه 
كيفية العمل : 
١‏ طفن ممبوخة كنا فقون تسدلين البح سنن المجموعة 
الضابطة,. 
١‏ - يقوم الناكت كتفين عضن العوازه لهات المكدؤكة الخائية وتفنين 
ع فا المخبر هه اشر يق 


- ننظر إلى النتائج على المجموعة التجريبية والضابطة وبالتالي 
نستنتج مدى علاقة العوامل التي تم تغييرها . 1 
3 - نستخدم اختبار قبلي واختبار بعدي ونقوم بإيجاد العلاقة بين 
نتائجهما لمعرفة الحقيقة. 
المتغير المستقل والمتغير التابع 
المتغير المستقل: هر العد ر السؤوفس الذي فدرين تاقرو ل 
غيره. 
- المتغير التابع: هو المتغير الذي يزيد وينقص تبعاً لزيادة أو نقصان 
المتغير المستقل. 
ملاحظة / المتغير التابع لا يظل دوماً متغيراً تابعاً بل قد يكون في 
دراسة متغير تابع وفي دراسة أخرى مسنتقلا. 
مميزات المنهج التجريبي:- 
١‏ إمكانية الضبط العلمى الدقيق من خلال الأجهزة المتطورة جعل 
موضوعية النتائج عالية. 
١‏ إمكانية إعادة نفس التجربة والتأكد من نتائجها. 
أكثر المناهج موضوعية وتحييد لذاتية الباحث. 
: - المنهج الوحيد القادر على اكتشاف العلاقات السببية بين المظاهر 


إجراء التجارب لا يحتاج تدريب شاق كما هو الحال في المناهج 
الاخرى. 


اس يبب 


عرب عي احريي . 
تدروو نوا اميم الام سي ا 0 
١‏ - تدخل الباحث في مسار الظاهرة يفقدها الطبيعية ويكون هناك 
التكلف والد الصاح 
[:] - المنهج التتبعي 
هر دلك المتماح القاكم عت استتضساء بنش الكدوزهو التقينية في 
تسلسلها الزمني المتعاقب في حياة الفرد أو مجموعة أفراد. 
الاستخدام: عادة مأ تستخدم هذه الطريقة في دراسة مظاهر النمو 
النفسي في شتى مراحل العمر. 
أنواع ١‏ لتتبعى 
م 0115 
هي تلك الطريقة التي يتتبع فيه الباحث الظاهرة لعينة قليلة من 
الأفراد مدة طويلة من الزمن كأن يأخذ عشرة أفراد ويتابع لمدة عشر سنوات 
ويسجل على ما طرأ من مظاهر النمو لديهم (من الحاضر للمستقبل). 
ومن مميزات هذه الطريقة: الدقة والموضوعية. 
ومن عيوب 
-١‏ الوفف والجهد والماق: الذي تستتركه هذ الطروقة: 
ب قد لا نستطيع الاحتفاظ بعينة البحث. 
ج - ملل الباحث. 
؟ ‏ الطريقة المستعرضة (الملاحظة الما 
هي تلك الطريقة التي يتتبع فيها الباحث ١١‏ هرة لعينة كبيرة ة فترة 
قصيرة من الزمن حيث يأخذ مائة فرد كل عشرة أفراد وفي مرحلة عمرية 
واحدة مقسمين على عشر سنوات عمرية ونقارن النمو بينهم. (من الحاضر 
للحاضر) | 
ومن مميزاتها: أنها اقتصادية وقصيرة وممكنة. 
ومن عيوبها: غير دقيقة» النتائج تعبر عن مقارنة لا عن نمو. 
 *‏ الطريقة الاسترجاعية: 
هي الطريقة التي يسير فيها الباحث من الحاضر إلى الماضي كما 
يحدث مع المشاهير أو عند دراسة حالة مرضية. 
[2ا ] - المنهج الإكلينيكي: (دارسة تاريخ الحالة): 
مبررات استخدام هذا | 
١‏ - وجود حدود للتجريب في المجال الإنساني : مما يقلل الظواهر 
؟ - كرامة الإنسان : فنحن لا نستطيع أن نعرض الإنسان لصدمة 
نفسية شديدة لنرى أن ثرها على نفسيته؛ أو نطلب من زوجين 
الانفصال لنرى أثر ذلك على الأولاد» لكن الظروف البيئية 


والاجتماعية تمدنا بشكل تلقائي بحالات كثيرة تعرضب لصدمة نفسية 
شديدة. وفي هذه الحالات نرى أن المنهج الإكلينيكي هو أفضل 
المناهج لدراسة تلك الظاهرة. 
الطريقة الإكلينيكية: 
"فى تلك الطريفة الس كز كن على دز احجة السالاك الفزيسية والقتى 
تمثل الظاهرة المراد دراستها دراسة شاملة ومتعمقة " 
في هذه الطريقة يتعرف الباحث على: تاريخ الحالة للفرد والظروف 
التي عاشهاء ويستخدم معه الاختبارات النفسية الإسقاطية وغيرها للتعرف 
ايه هذا المنهج يتطلب جهداً ووقتأ كبيرين لذا لا نستطيع تكبير 


مميزاته:- 
قادر على الوصول إلى أعماق الفرد وكشف مكنوناته (علم 
000 
7 قادر على إعطاء صورة متكاملة عن الشخصية. 
؟ يستخدم هذا المنهاج لتعميق نقطة معينة من نقاط بحث استخدم له 
منهيجا آخر. يليك أسائني. 
عيوبه: 
١‏ يللي كفا رعالكة من حاتف الباخك وكير واتدع وتصديرة 
نافذة» وهذا غير متوفر في كثيرين 
١‏ -لا توجد ضوابط محددة له مما يسمح بالذاتية تؤثر على نتائجه. 
ملاحظات عامة عن مناهج البحث: 
١‏ اختيار الباحث لمنهج دون غيره يتوقف بشكل أساسي على طبيعة 
الظاهرة قيد البحث. 
١‏ - بعض الظواهر قد يصلح أكثر من منهاج لدراستها. 
الم لتر كد ودح لاجد اموي كك وطروييك 
| احظة. والمنهج الإكلينيكي). 
” - اختيار الباحث للمنهج ليست فقط المناسب للظاهرة ولكن الذي يجيد 
الباحث استخدامه. 
(المنهج الإكلينيكي دقيق ولكن عدم قدرة الباحث على استخدامه قد 
تجغل النتاد ا شر 
ةل ل 
بعل اجلحد يجحي ولددة والترايه حور تخصينة رجي كاز 


5 عينة البحث كلما كانت كبيرة كلما كانت النتائج أفضل. 
/. - لا غنى لبرا مج الكومبيوتر وعلم الإحصاء في البحث العلمي» » لذا 
اي 1 0 


1000000000ظ 


تاريخ التفكير العلمي النفسي / 
- كتير من الأناء والمككر بن كخنقوا عرق علم الى زلكن لعن الأكترينة 

لم تدون مؤلفاتهم ولذا ذهب أدراج الرياحء لذا فإن تاريخ التفكير النفسي من 
حال ها وصلنا مدو مر في ثحت مراك كيرى هر : 
[1] مريعله الف التونني الترويع 
1 ا 1 الماذحطة 
والتجريب والبحث العلمي ولذلك من تحدث عن النفس من القدماء هم 
الفلاسفة الشهر رقن 

5 كان الاهتما م بهذا العلم من نوع الاهتمام بشيء مبهم يدفع الإنسان 
ويحركه وهي مرح الأولى لهذا العلم 

- المرحلة الثانية أخذت تتحدث عن أن هذا الشيء المبهم هو الروح 
والتى لا انعرف عنها شيئا . 

1 -ثم تبين لهم أن ما يحرك الإنسان هو النفس وكانت هذه هي المرحلة 
الثالثة حيث توجه الحديث عن النفس ما هيء ما مصدرهاء ما أقسأمها وهكذا 
خاضوا في الحديث عن حقيقة النفس» وهذه المراحل الثلاث ث صبغت مرحلة 
الفكر اليوناني القديم والذي كان من أشهر رواده: 

أ سقراط: 

عاش في الفرن الخامس قبل الميلاد» وجه الفلسفة إلى ذات الإنسان 
بعد أن كانت موجهة للأفلاك» ينسب إليه القول الشائع (أعرف نفسك) وهو 
أستاذ أفلاطون. 

ب أفلاطون: 

عاش في درن الرابع قبل الميلاد» وهو صاحب نظرية (الطبيعة 
الثنائية) حيث يؤمن بو ا 0 
خايران. 


ج ‏ أرسطو: 

عاق فبى,القذز ن الرابع قبل الميلاد» يرى أن الجسم والنفس لا 
ينفصلان وأن كلا منهما يؤثر في الآخر. 

[1] مرحلة الفكر الإسلامي العربي:- 

أ لمحات قرآنية نفسية: القرآن كتاب هداية وإرشاد وهو يؤثر بشكل 
أسا سبي ع نفس وعقل الفرد ليحدث عنده الاقتناع والاستمالة ولذلك كان 
الب الأساسي لهذا الكتاب الحكيم هو التأثير في نفس وعقل المدعو ولذلك 
كان القرآن أعظم من تحدث مع النفس وخاطبهاء وقد كشف لنا القرآن الكريم 
العديد من خبايا النفس وأسرارها وحقيقتها تلميحا تارة وتصريحا أخرى 
ومن هذه الحقائق حول النفس والإنسان: 

١‏ النفس عندها استعداد متساوي للخير والشر "ونفس وما سواها 


"١‏ الصحة المرض والسعادة والشقاء كلها بيد الإنسان "إن الله ا 


يغير ما بقوم حتى يغيروا ما بأنفسهم". 
 "‏ الصحة النفسية الحقيقة مستحيلة بدون منهج الإسلام "ولولا فضل 


الك ررضتي رك مكرون كاردا راك رركي مر 


م البشرية عجولة "خلق الإنسان من عجل". 
6 النفس' البشر ية مأو لة "اللا يملع دحتي ملو اذ 
5 - النفس البشرية كسولة "وإذا قاموا َك الحدلذة قاموا كناك 1 
5 - النفس البشرية أنانية "وأحضرت الأنفس الشح". 
6 - النفس البشرية وحش كاسر بدون الإسلام 
( إنَّ الْإِنْسَانَ خُلِقَ هَلُوعَا) [سورة المعارج:؟1]. 
5 الرجال بدون الإسلام ذئاب والنساء بدون الإسلام عقارب "ويل 
لو ل 1 0 ا 
دور دراسات علماء المسلمين:- 
أ- حفظ علماء المسامين الفكر اليوناني العلفيج سق الماع هيف 
قاموا بنقله وشرحه وتر 


ب .نف علماء المسلمين الفكر ايوداني من الخرافات والوثنيات 


2 أكذ 550 النفسية عن علماء المسلمين حتى تلك 
المتعلقة بالفكر اليونانى القديم. 
د د قدم علماء المسلمين العديد من الأبحاث الرائدة والعظيمة رغم 
1007 0 3 لكنها تصلح أن تنافس علم النفس الحديث 
ولكننا مقصر فى معرفتها ومن ذلك»: 
المتعلم طريق التعلم: برهان الدين الزرنوجي 
عم المتلم ريق 0 ابن جماعة. 
#رسالة المسترشدين: الحار 21011ذظ 
النفس» الشفاء ٠»‏ : ابن سينا. 1 
# المدينة الفاضلة: الفارابي. 


م 
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من رواد الفكر الإسلامي النفسيي. نه ش ١‏ 
د لطفيل: ابن حزم - ابن 


ل ابن ة قم لحري نك رن ةا ابن مسكوبية ابن خلدون:- 
[3] مرح لحمل لحني لين 
بدأت هذه المرحلة من بداية القرن السابع عشر الميلادي إلى يومنا هذا 
ومن أشهر الرواد:رونيه ديكارت - فلهلم فونت - سيجموند فرويد - إيفان 
بافلوف - جون وطسون 
ل يك 
مفهوم | 8 
هو جميع أوجه النشاط المختلفة التي يقوم بها الإنسان والتي يمكن 
ملاحظتها بطريقة مباشرة أو غير مباشرة. 
مكونات اسوك 
مح السارك بجاح قلت نهو فال ل الكلكة وهو نان بهار هوه زلا فالستارك 
معقد 
أ العوامل الداخلية: 
١‏ التكوين الجسمي النفسي الوراثي (سماته الشخصية الذاتية). 
؟ ‏ التكوين الاجتماعي (التنشئة الاجتماعية). 
 "‏ التكوين الحضاري الثقافي. 
الة 
5 الحالة الانفعالية. 
” - كيفية إدراكه للموقف. 
ب العوامل الخارجية: 
١‏ طبيعة المثير الخارجي (شخص عزيز غير شخص عادي غير شخص ) 
١‏ - مكان حدوث المثير. 
 "“‏ ظروف مادية (الطقس» » الشتاء» الصحراء .....إلخ). 
تفسير السلوك يقتضي فهم جميع العوامل المتصلة بالفرد الداخلية 
والخارجية؛ وبناء على ذلك يفسر السلوك هل هو صحي أم شاذء السلوك يفسر 
في ضوء "هنا والآن" أثر الزمان والمكان على صوابية السلوك. 
أنماط السلوك: 
١‏ - السلوك الفطري: هو سلوك يحدث دون سابق تعلم . 
١‏ - سلوك مكتسب (متعلم): ماذا نصنع عند الغضبب (ردود الفعل 
السلوكية على الحالات الانفعالية) 
7 - سلوك شعوري : حيث يدرك الإنسان دوافعه وأهدافه من السلوك. 
مثال: سلوك الجائع ....إلخ. 
 :‏ سلوك لا شعوري: هو سلوك (أوتوماتيكي) لا يدرك الإنسان دوافعه 
ولا أهدافه مثل السلوك القهرى 
5 سلوك حركي (ظاهر): كالمشي والقفز. 
5 سلوك ذهني (باطن): كالتفكير والانتباه. 


- سلوك بسيط: سلوك لا إرادي يقوم به الجسم تلقائياً كرد فعل 
(فسيولوجي). ْ ْ ْ 
 /‏ سلوك معقد (شرطي): أصبح رد فعل لمثير مشروط ثم الاقتران به. 
1 سلوك سوي: ما وافق الشرع 
٠‏ - سلوك غير سوي: مالم ورافق الوح 
السلوك المعتاد: 
848 من سلوكياتنا معتادة» الإنسان يحاول ألا يغير نمط السلوك إلا 
حر ار و ا 


هج ان شي لكقندسية كاك و الخيوة ة للقيام بذات الأعمال بحيث 
يؤديها الفرد بطريقة آلية عفوية. 
العادة سلوك مكتسب يبدأ من الصغر ثم ينمو بالتمرين حتى يصبح عادة 
عميقة الجذور . 
مكونات العادة 
أ ميل نقسي: يجعل الفرد راغباً في تكرار السلوك. 
مكتسب: : لتحديد نوع السلوك ووقته. 
جَ التكرار والترديد: أن العادة ئلا جاءت من التكرار. 
: مجموع العادات التي نسلكها تكون شخصيتنا (قل لي عادتك» أقل لك من 
أنت 
١‏ إايجابيات السلوك المعتاد:- 
١‏ - توفير الجهد الفكري والحركي للفرد 
١‏ سرعة الأداء والمهارة. التعود يؤدي إلى السرعة. 
“" - تحفظ التناسق الاجتماعي (التماسك الاجتماعي). وجود سلوك اعتاد 
عليه :الجميع ببناعد على تمابيك | 
3 - يؤدي إلى تكامل الشخصية. فالشخصية هي السلوكيات اللازمة 
الثابتة والتي تميز شخصية الفرد. 
سلبيات السلرك المفتد: 
١‏ تجعل الحياة آلية روتينية لا روح فيها . 
؟* - صعوبة تغيير العادة بعد تحكمهاء العنادة قوينة تفن أخنانا #الطنيعة 
الثانية". 
١‏ تعيق التطور والتقدم الضروريان للحياة. (يقاوم الفرد الأمور التي لم 
يعتد عليها/ ويقاوم التجديد). 
ولذلك لا بد من غرس العادات الإيجابية والحسنة من جهة» ومتابعة 
نسق العادات بين الحين والآخر لوقف العادات السلبية. 
أنواع السلولك الاعتيادي:- 
11 


50 الانفعالية. 1 ع ا 


اب 


: - العادات الخلقية: الصدق ‏ الكذب ‏ الأمانة ...الخ 
كيفية تكون العادات:- 
١‏ الخطرة: وهي ما يخطر على الفكر من خير أو شرء وهي مبدأ كل 
عمل بشريء وهي الأساس لما بعدها. 
؟ -الفكرة: إذا قويت الخطرة ا ان 
الخاطرة وتستحسنها وتفكر فيها. 
٠‏ العزيمة: إذا قويت الفكرة ولدت عزيمة ورغبة وإرادة وترقب 
لممارسة لمعك (الاستعداد للفعل). 
: - العمل: إذا قويت العزيمة تحركت الجوارح وبدأت بالتنفيذ وفي البداية 
يكون العمل صعبا ومو 
5 العادة: بتكرار العمل يألفه الفرد ويزول عنه الوحشة ويأنس له 
ويتعوده ويصبح من الصعب الإقلاع عنه. 
كيفية تغيير العادات:- 
يمكن تغيير العادات وإن كان هذا ليس بالأمر السهل لا سيما إذا ثبتت 
العادة لكن رغم الصعوبة يمكن التعديل كالتالي: 
١‏ القناعة الفكرية الراسخة بصرر العادة الحالية وفوائد العادة البديلة. 
١‏ إرادة قوية وعزيمة صلبة للتغيير. 
الابتعاد عن جماعة تلك العادة السابقة. 
الو رع ا 0 
فراغ لا بد من ملئه باخرى. 
© ممارسة السلوك الجديد واستمراره حتى تعتاد عليه. 
5 الخطوات الأولى هي الأهم سواء في الاكتساب أو التغيير. 
السلوك الخلقى 
فل ووحه خوك كلاق ؟ 
ار 0 شريرة ؟ 
هل الحكم الخلقي متعلق بالدافع أم بالسلوك؟ 
السؤال الأول يعني: هل نستطيع أن نتصور سلوكاً إنسانياً لا نطلق عليه 
هيا ل اه 


الجواب بالطبع: لا لا يوجد حياد أخلاقي!! وهذا يبين أهمية الحكم 
الأخلاقي في الحياة السلوكية الإنسانية. 

ثم هل الإنسان بطبعه خيرٍ أم شرير؟! 1 

كان الفكر الكنسي والذي تأثر به الأوربيون في دراساتهم النفسية يروا أن 
0 السيطرة القامعة التي يجب أن تكبت النفس الإنسانية: 


000 0ك 


- الأخلاق لديهم معارضة للكيان الإنسانى كما أن الغرائز لدي 
الاستسلا ا لك ده 
الأخلاقي فإنها تقوم به مرغمة كارهة له لا تميل إليه وكما يقول ديوي: فالنفس 

-هذا التطرف السلبي قاد إلى تطرف (في الجهة الأخرىء ولكنه سلبي 
أيضا ) حيث خرج فريق منهم جان جاك روسو يقول أن الإنسان خير بطبعه 
وأن ١‏ يفسده بأخلاقه وقوانينه ودعا إلى الإهمال الكامل لأوامرا 
والأخلاق ودعا إلى الإشباع المطلق للغرائز بأي أسلوب » ودعوا إلى الحرية 
المطلقة والتي تعني عند هم عدم كبح جما الدوا فع مهما كانت. 

- هاتان انان مت الا ا سة لا تأخذ بعين الاعتبار 
كل أنماط السلوك بالذاث الخلوك الخلقيء كما أنهنا در اسنات مشرهة لأنها 
ضخمت جانباً واحداً هو الغرائز. 

- النظرة 5 الإسلامية ترى أن الإنسان ولد وهو مزود بالاستعداد للخير 
والشر "وهديناه النجدين" "فألهمها فجورها وتقواها" وبناه على ذلك 
فالأخلاق هنا تناسب طبيعته كما أنها تهذيب وليست تكبيل. 

- هل الحكم الخلقي مرتبط بالدوافع الفطرية أم بالسلؤك؟ (الدوافع 
السلوكية الفطرية طاقات حيادية) 

5 الدوافع الفطرية هي طاقة مستعدة وهي لا توصف بخير أو بشر 
ولكنٍ الذي يوصف بذلك هو أسلوب إشباع دافم هي التي تحدد الحكم 
اشع بالخراء كن خط 

5 وهذا يوضح تمرز الاساق بغ فيز من الكائقات فهو عنهما و اجند 
ل ب ال رخ اللفويسي ولكنه يستجيت 


الأختماطية. 
0 
"هو تلك لأدراكية الانفعالية التي تحدد نمط السلوك سمواً ونبلآً 
أو هبوطاً وانحداراً". 


- طالما أنه عملية إدراكية إذاً لا يوصف سلوك الحيوان بالحكم الخلقي 
لأنه غير مدرك لما يقوم به» فالصفات الخلقية التي يوصف بها الكلب بالوفاء أو 
الثعلب بالخبث أو الجمل بالغدر أو غيرها فهى ليست أحكاماً خلقية لأن هذه 
الكائنات تقوم بها بالغريزة وليست مختارة لها وليست مدركة لما تقوم به. 
م م 0 
- مرحلة اللذة والآ من صفر سنتين ): 
يرت ما 





د الذةوالسو ما خلت اله 
واي خط د مايه رمحي ها الخلئية مسسلدة ذا بو صف سرك الود 
ات راي( اضاد برد روي لحر اسار جوم 
بالمعني الدفيق 


يبب 


؟ ‏ مرحلة الثواب والعقاب إ(” -" سنوات):- 1 

- عندما يكبر الطفل يتابع معيار اللذة والألم ولكنه يجد معياراً آخر ذلك 
أن بعض اللذة قد توجب له العقاب وبعض الألم قد يجلب له الثواب لذا تتغير 
معايير اللذة والألم لتصبح تابعة للثواب والعقاب فالحسن ما يثاب عليه والسيئ 
ما.يحاقب عليه أو السماح والمنع 





الاك عادر ل المقار مه ور روه ومكا اريك وواوتار بيدا 
المعيار ويوجه سلوكه ودوافعه بناء على ما يلقا ه من تشجيع . 
- وهنا لا بد من الحذر من التشجيع على شيء سيء . 
 "‏ مرحلة المدح والذه 1759 ١١‏ ا 

في هذه يتسع : فرد ويخرج من نطاق الأسرة 
وينمو اجتماعياً فيصبح معيار (المد وال ذا أخر بعيد في التنشينة لين 
ل ل ل ال د 
وغيرها كافية لإعلام الفرد أنه قام بشيء نبيل كما أن الذم والعبوس له أثره في 
إشعار الفرد بأن ما قأم به غير حسن. 

4 مركا لوه الجماعة ال يدا الغاضا 0 






١6‏ سنة): 
في مر ن بر من تآثره بالأسرة 
وتتبدل لذيه المعايير فالحسن ما تراه جماعته أنه حسن وإن خالف الأسرة وذمته 
والخطأ ما رأته جماعته أنه كذلك ولو استحسنته الأسرة فهو لا يهتم كثيراً 
بالرأي العام 
© المرحلة الاجتماعية الناضجة 9 فمافوق): 
- في مر تآخرة ب ن قد أقترب من النضج الاجتماعي 
داقفح ار مرا الحا وحيم: قيم المجتمع ويحافظ عليها فقد ترك فورة 
المراهقة وأصبح يحترم لامجاي لوك لسر اد طح ليله العية 
5 - مرحلة الانضباط الذاتي (صمن حدوه المرحلة السابقة):- 












لكل ادن ب ضيه ختهير» ويؤاق ذ دي ولي حوفا ين العح يم كد اند قد 
نتقالف المممع ويزفضل الراى العام إذ! كان بخالفة هذا الف الا علي , 
خصائص ومميزات هذه المراحل:- 
1وتمتار هذه المواحل بادا تسناعدية تطوزية آي المزرحلة اللاحقة اكت 
تمناز هذه المرااحل بأنها تماقينة أي 0تتشتكل المروحلة الأعلن إلا 
بالمرور في الأدنى. ‏ . 
“ -ليست حتمية بمعنى أن بعض الافراد قد يقفون عند مرحلة معينة 
ويظلون عندها طوال عمرهم. 


لابب 


الحسن الخلقى:- 
00٠‏ يتمتع الإنسان السليم بهبة فطرية يدرك من خلالها السلوك النبيل من 
المنحرف وهذا هنا يسمى "بالضمير الحي" أو " الحس الخلقي" 


- قال تعالى (بَلِ الْإِنْسَانُ عَلَى نَفْسِهِ بَصِيرَةٌ ) [ سورة القيامة:54١]‏ وقول 
الرسول: "البر حسن الخلق والإثم ما حاك في الصدر وكرهت أن يطلع عليه 
الناس" وقوله: "دع ما يريبك إلى ما لا يريبك فإن الصدق طمأنينة والكذب 
ريبة". ( وَجَحَدُوا بِهَا وَاسْتَئْقنَتهَا أَنشُمْهُمْ ظلْماً وَعْلُوَا قانظّز كَيْفَ كَانَ عَاقِبَةُ 


الْمُفْسِدِينَ) [ سورة النمل:؛ .]١‏ 

- الحس الأخلاقي قد يصيبه ضعف والإدراك قد يطرأ عليه خطأء والحس 
الخلقي قد يمرض أو يضعف بسبب كثرة الذنوب فيرى الحق باطلاً والباطل حقا 
.فلا بد من رعاية بين الحين والآخر. 

- فالحس الخلقي أشبه بمصفاه لجميع أنواع السلوكيات المعتادة» وعملية 
التصفية تقتضي ليس فقط إزالة الشوائب ولكن أيضماً تضيف وتدفع الفرد للخير 
والأعمال الحسنة. 

كما أن هذه المصفاة تحتاج إلى صيانة ورعاية وتنظيف. 
أهمية الخلق السليم في وحدة الشخصية:- 

- التنظيم السلوكي الخلقي حين يصبح سلوكاً معتاداً ل مجرد شعارات 





فإنه ذو تأثير عميق في وحدة الشخصية وصحتها. والشخصية القوية 
هي "الث تخول أبلاسها تنظيما قويا من السلوك المتعاة الحسر والنديل فيقق بها 
0 


- أما الشخصية الضعيفة لا تملك تنظيماً من القيم الراسخة ولكنها أهواء 

متغيرة متقلبة لا تحافظ على تماسك الشخصية أو ثباتها ولكنها تتقلب بصاحبها 

0 ا أي 
اسك 

- فالشخص المتبع للأخلاق والقيم الملتزم بها يكون سلوكه منسجماً مع 

افكا ومعتتد انه ركذا ردي إلى مالك التتخصب: اما ماح الخلق المتحرية 

فإن سلوكه يتناقض مع معتقداته بالخير والشر ولذا كان شخصيته تهتز ويكون 


في صراع . 
المسؤولية النفسية الخلقية:- 


قال احد الصالحين : (أعمالنا وليدة أفكارناء إذا رمينا أفكار سقطت علينا 


أعمال» إن حسنة فحسنة وإن سيئة فسيئة 

- هناك علاقة وطيدة بين الأفكار وبين السلوك العملي, فالسلوك المعتاد 
والخلقي يدل على وجود رغبة فينا وبالتالي مسؤوليتنا المباشرة على عاداتنا 
وعلى سلوكياتنا السيئة والحسنة . 


ةكد 


ب ليس صواباً أن نقول : : هذا السلوك خارج عن إرادتي بل كله بالإرادة 
وكله بالميل النفسي وكما اكتسبنا السلوك بإرادتنا وممارستنا له نستطيع أن ة 
عنه بإرادتنا أيضاً وممارستنا للسلوك البديل وبسبب هذه المسؤولية النفسية فإن 
الله يثيب المطيع ويعاقب المسيء. 
العلاقة بين السلوك الخلقي والسلوك المعتاد:- 
١‏ -العادات لا يمكن أن تتكون في فراغ أخلاقي وذلك أن الحياء لا وجود 
له 


١‏ السلوك الأخلاقي ليس شعارات تردد ولكنها سلوك متكرر معتاد 
يجب أن يصل لدرجة أن يصدر بشكل عفوي تلقائي أي يصبح عادة 


للفرد 
- الأخلاق ليست فى العاداك لأن العادات قد تكون حسنة وقد تكون 
بينما العاداك تكتفي . بالأهداف القريبة المباشيرة: وأو شيء ا 


الدافعية 
الدافع: "طاقة داخلية جسمية أو نفسية تحرك السلوك وتوجهه وتحافظ 
على استمراريته توجه نشاط الفرد نحو هدف في بيئته". 
- وهي قوة محركة للنشاط تتكون في أعماق نفوسنا ولا يمكن ملاحظتها 
بصورة مباشرة. 


أهمية الدوافع: ‏ 

!سي عد الكامنة في الفرد وتجعله يستفل طاقاته. 

شاف الأزد على تجار الحبعاب وتحملها. 

" - تساعد الفرد على بذل مزيد من الجهد وبمبادرة ذاتية. 

- تساعده على الاستمرار في العمل حتى يحقق الهدف. 
ملاحظات هامة على الدوافع: 

العو سر لام 

الداة فع الواحد قد يؤدي إلى ألوان مختلفة من السلوك 
الست الواح ف عا راف 

5 - السلوك الواحد قد ينشئ عدة دوافع في الفرد نفسه. 
مميزات ( خصائص ) الدافعية: 

١‏ الاتدقا أحركة والنشاف: الدافع طاقة لا نظل ساكنة خامدة بل 
تندفع نحو النث ل جد الإنسان نيسحاي لوا فإنها لا تظل معطلة 
ملك تمس الإشيا بسر اجر ق ره بوكب حون امال اشياء شرافم 
(ولهذا غضب الرسول من الثلاثة الذين قالوا: لا أنام؛ لا أتزوج النساء 
وأصوم). 


كما أن استغلال ذخيرة الدواة الحية يجدد حياة الإنسان لا سيما بالإشباع 


الصحيح» ؛ أما الإشباع الأعمى ١‏ ق فإنه يقضي على الحياة نافيا (إذن هناك 
و طرق للتعامل مع الدافعية: الحرمان» الإشباع المطلق» » الإشباع المنضبط). 


١‏ -ازدياد الطاقة الدافعية إذا لم تجد إشباعاً مناسباً: ولذلك فالجوع 
يجعل الطعام له لذة وشهية. 

الاستمرارية. لا يستمر نشاط الفرد حتى ب يحقق الهدف حتى لو تكرر 
ا ولة حتي ينجح. 

- النذو- مرونة الذائعرة ): (الدلوك«وهى فى .طويقه اوشاع فد يجن 
عت اك سم ل رو 7 وهنايكون 
مجال الابتكار في إشباع الدوافع (الحاجة أم الاخترا 

5ه الاستعداد للتربية: الدافع طاقة عامة وإقراعها يجن الخضباعه لثقاقة 
المجتمع» والدافع طافة عمياء هدفها الأول هو الإشباع ويأتي دور التربية 
لتوجيه رضطها 

51 التوقف بعد 3 ك5 الهدف: وهذا يوضح الدافع الحقيقي للسلوك لأن 
السلوك إذا حقق هدف الدافع ة ع م ير 


ميكانيكية عمل الدواقع:. 
5 ا ع (التوثر): #ؤكوة مين يؤلة ثوترأ وطافة [[اتدة شعي 








5 دَق وتولد السلوك. 
؟ ‏ مرحلة الإشبا : يستمر السلوك في الاستمرار حتى يحقق الهدف 
وب الإشباع» نك تتميز بالرضيء تختلف من شخص لآخر. 


*" - مرحلة الاتزان: عند تحقيق الدافع (الهدف) يزول التوتر ويحدث 
الاستفرار مؤفتا ليثور من جديد. 
مثير(داخلي أو خارجي ) دافع سلوك هدف اتزان 


أنواع الدوافع:- 
١‏ -دوا فع أولية (فطرية) فسيولوجية (جسمية عضوية بحتة): تنبع من 
حاجات الجبسم 0 العطش والنوم 
؟ - نوافع أولية (فطرية) تفليةا كالأمومة حب الاستطلاع حب 
التملك. 
7 دوافع . ثانوية (مكتسبة): التقدير ‏ الاستحسان - الانتماء. 
أي الدواف أشد قوة:- 
:الدراسات على أن الدوافع ل هذا في 
ل ل ما بر كن 
قياس الدافعية لدى الحيوان: 
أسباب دراسة العلماء لدوافع الحيوان 
أ - خضوع دواقع الحيوان بكبانيها العراءل الفكوية النطة 
ب - عدم تأثر الحيوان بعوامل الثقافة والحضارة. 
ج إمكانية إخضا ع الحيوان لمتغيرات الضبط التجريد 
د - عدم تأثر الحيوان مادحظة القائمين على التجربة رالُمْجل الارتباك - 
محاولات التضليل). 
ه - سهولة ضبط مراحل التجربة خلال عدة أجيال (عمر الفأرة قصير). 
التجربة: 
غرفة: (أ) يوضع فيها الفأر الجائع» ممر. 
(ب) طويل في أسلاك تعطي صدمة كهربية» غرفة . 
عقي اخر ماقم 
ان نجعل الفأر يشاهد المثير الذي وضعناه في 


م ونجعل الفأر يصل إلى الهدف عدة مرات بدون التيار الكهربي. 
عند بدء التجربة:- 1 1 

الجعل'القار جوع وتخور التيان الكير في قراتى القان لبمار كعادتة قتضييه 
الدافعية أكببر كلما كان عدد المحاولات أكثر وحمل الصدمات ليصل إلى 
الهدف. 

ير وري واكري الأمومة ‏ العطش - الجوع ‏ الجنس. 
استعراض لبعض الدواذ 

أ دافع الجوع: 

كل كاتن حي يسنت انين الاسشفاظ بهالة مت الفؤاذق الذاكلي تفل 
إرادي » فالإنسان عندما يحتا جسمه إلى شيء فإن الدم يعتريه نقص فى بعض 
المواد الحيوية؛» هذا النقص يوك توثرا مما يوك داق الجرع فهذا الداقم تأده 


يبب 


عن تغير في كيمياء الدم وعندما يتناول الإنسان الطعام ويستكمل !| 
الوا القص يتس بالشيع قرول التوير» واحلك كل ريييول الله صل الله عليه 
وسلم: "إذا اشتهى مريض أحدكم شيئا فليطعمه إياه". وهذا ما أثبته كانئن في 
دراساقة الكديثة. 


ب الداذ الجنسى: 
جعل لله ينات مواسم تثور فيه الغريزة أنه لا قدرة لها على ضبط 


غريزتها أما الإنسان فترك ضبطها للعقل» وعندما تثور الغريزة ترتفع نسبة 
التنستسترون عند الرجال ونسبة الاستروجين عند النساء فيحدث التوتر واحتقان 
المناطق التناسلية مما يدفع الفرد للفيا م بتصريف الغريزة (الشهوة) بالطريق 
الحلال ولذلك دعا الرسول ص الشباب إلى الزواج . 





ع بين وافعوشي إحدى اليه 
أ تعارض دافعين حلال وحرام. 
ب - عدم التوازن في إشباع دافع حلال (الإسراف). 


أنواع الصراع أربعة: 
ا 
طريقة سليمة» طريقة خاطئة» السليمة تؤدي إلى التوافق والخاطئة لا. 


الوسر ة على اواك 
١‏ الإشباع بوا لال فقط: ( ولا ربوأ آلزْئَىَ إِنَهُ كَانَ فحشة وَسَآءَ سبيل) ١‏ 


سورة الإسراء: " ١‏ ]. 

0 عدم الإسراف في إشباع الدافع:‎ - ١ 
وَكُلُوا وَأَشْرَبُوا ولا ترِفْوَأ إِنَهُ لا يُحِبُ أَلمُسرِفِينَ) [سرة الأعراف:1”]‎ 

- عدم قمع الدوافع (قمعها أمر غير صبحى ) أنه انم وس لاقي 
طيْتِ مَآ أَحَلَ أللَّهُ لَكُم ولا تعتدُوَأ إنَّ آَللَّهَ لا يُحِبُ أَلمُعتَدِينَ ) [سررة لمهم 

5 - إشباعها وسيلة وليست غاية: ( يا أَيّهَا الَّذِينَ آمئوا لا لهم أَمْوَالكُمْ ولا أولَادُكُمْ عَنْ ذِكْرٍ 
اللَّ وَمَنْ يَفعَلْ ذَلِكَ فأُولَِكَ هُمْ الْحَاسِرُونَ + [ سورة المنافقون:1]. 


5 ليس بالضرورة إشباع جميع الدوافع معاً: "أكلما اشتهيته اشتريته" ( 
وَليَستَعفِف أَلَذِينَ لا يَجِدُونَ نِكَاحَا حَتَّى يُعْنِيَهُمُ ألَّهُ من فضلة وَآَلَّذِينَ يَتَعُونَ ألكِتّب مِمّا مَلَكَت 
يكم فكَاتُِوهم إن عَلِمتم فيهم خيرا وَمَانُوهُم من مَالٍ آله آلّذِيَ عَاتلكم ولا ثكرهوأ قتيتِكُم عَلَى 
ألبعَاءٍ إن أَرَدنَ تَحَصُّنا لَتَبِتَعُوا عَرَضَ آلحَيّوةٍ أَلدْنيَا وَمَن يُكرِهّنٌ فَإِنّ آللَّهَ من بَعدٍ إكرْهِهنٌ 
غَفُور رَحيم ) [ سورة النور:؟ "]. 


الانفعالات : 
مفهوم الانفعال:- 
"حالة جسمية نفسية يصاحبها توتر شديد مع اضطرابات عضوية تفشي 
أجهزة الإنسان" . فهو أزمة نفسية طارئة ومفاجئة لم يستطع صاحبها التكيف 
السريع معها. 
كيف يتكون الانفعال؟- 
ا :كد كون لشو داكا كتاكر يط دين أوخارجيا 
بك 
ب جانب الإدراك: فرك ك الفرد للمثير تسبب الحالة الانفعالية له. 
ج - جانب الشعور: يشعر الفرد بالاضطراب الانفعالي حسب ما تم 
ا لواحا سر سدم 
د الجانب التعبيرى 
١‏ -ظاهري يمكن رؤيته يتمثل في حركة العينين» اصفرار اللون أو 
احمراره؛ قسمات الوجه ...الح 
7 - باطني: ا يس سكت 
القلب» ضغط الدمء التنفس. 
لماذا ينفعل الإنسان؟- 
١‏ عند إعاقة دافع أساسي من دوافعنا . 
؟ - عند استثارة دافع فينا فجأة . 
٠‏ - عند إشباع دافع بصورة فجائية غبر متوقعة . 
: - عند الإحساس بقرب فوات الهدف . 
تغيرات جسمية يحدثها الانفعال:- 
الانفعال يؤثر في الجسم والنفس معأء ونظرأً لتوفر أجهزة قياس دقيقة 
تمكن تحديد التغيرات الداخلية الحشوية والتي منها 
١‏ -تغيرات كهربائية في الجلد مم (تقل مقاومة الجلد للتيار 


الكهربي). 
؟ ‏ تغيرات في سرعة ضربات القلب. (تزداد في الانفعال وتقوى وتكون 
عديمة الانتظام 
 "‏ ارتفاع عام فى شبفظ الد (السبب: ازدياد عدد كرات الدم الحمراء 
التي كانت مخرونة في الطحال) 
5 ترات في الجهاز العصبي تودي إلى رعشة الأطراف والشتين وخركة 
نََ 


© اضطرابات في الجهاز الهضمي: «حيد بكدات بالإسهال أو ا 
الاكتئاب والحزن/ تقف الحركة). 
5 -تغيرات في كيمياء الدم: بسبب إفرازات الغدد الصماء (زيادة نسبة 
السكر في الدم) الكبد يفرز السكرء والطحال يفرز الكرات الحمراء.. . 
رحات كا رن حال | لاتنعان: عطي لذ رهن شريحات غناء. 
/ سراعة التق رانيد ع المسسالك اليو اليه في إلر لين بساحت علي 
زيادة حرق السكر في ١‏ م لتوفير الطاقة). 
1 الكلى: تتغير وظائف الكلى مما يزيد نسبة البول 
١6‏ تغير في سيلان اللعاب في الفم حيث يجف الفم في الانفعال (الغدد 
القنوية: تنشط الغدة المثيرة للدموع/ يكف اللعابية عن العمل/ تنشط 
الغدد المفرزة للعرق). 
تعبيرات خارجية:- 
والتشفي؛ كثر الرمش مع من نكره - ا رقلتها مع من نحب. 
١‏ ل : في مدة | لو لطع عديه اليا 
الآأرق 
0 500000 
5 - زيادة إفراز الغدد العرقية في معظم الانفعالات لكنه يكون بارداً في 
الخوف ساخنا في الغضب. 
5 تعبيرات وجه معينة تدل على نوع الانفعال موحد في معظم الثقافات. 
51 ان 
ا الحيمية 1 وبالتالي فهي تفيد قائدة 
كبرى في كشف الانفعال وقياس درجته وهناك طريقتان: 
أ الطريقة التأثرية (الاستبطانية): حيث نطلب من شخص وصف 
مشاعره. 
ب - الطريقة التعبيرية: وهذه طريقة علمية حديثة تعتمد على التغيرات 
التي ترافق الانفعال وتسجل بواسطة الأجهزة التالية: 
١‏ جهاز قياس النبض. 
؟” ‏ جهاز قياس القلب. 
١‏ جهاز قياس امتلاء الأوعية الدموية. 
: - جهاز قياس حركات التنفس. 
5 جهاز قياس تغير مقاومة الجسم الكهربية. 


ا000000000ظ 


5 جهاز قياس حركات اليد غير الإرادية (ارتعاش الجهاز العصبي). 
أثر الانفعالات في حياتنا اليومية:- 
الانفعال والدوافع:. ‏ . 

الانفعالات من أهم الدوافع الشعورية فكل انفعال دافع وليس كل دافع 


انفعال. 

فالانفعال يولد توتراً وإثارة تتضمن سلوكاً يسعى إلى الإشباع حتى يحقق 
الهدف فالخائف يحال الفرار. 

انفعال الخوف »م دافع الهرب. 

انفعال الشهوة »مه دافع الجنس. 

اتفعال الغضب ل-د» دافع المقاتلة. 
الانفعال والتفكير:- 


العلاقة بين التفكير والانفعال علاقة عكسية فكلما زاد الانفعال قل التفكير 
ولذلك لا يقضي القاضي وهو غضبان. 
الانفعال والصحة النفسية:- 

تتأثر الصحة النفسية كثيراً بالتعامل غير السليم مع الانفعالات فكثير من 
الأمراض النفسية نابعة من عاملين: 

أ- التطرف في الانفعالات: فهذه ترهق صاحبها وتصيبه بالأمراض 
النفسية كالحزن الشديد والخوف الشديد والغيرة الشديدة. 

ب - كبت الانفعالات: بالذات الفطرية الصحية؛ فكبتها لا يميتها ولكن 
يحولها إلى طاقة تدمر الصحة النفسية والجسمية والانتحار. 
الانفعال والأمراض السيكوسوماتية:- 

الانفعالات المتطرفة تؤدي إلى أمراض جسمية كالقرحة والضغط 
والصداع وحساسية الجلد وغيرهأ كما أن كبت الانفعالات يؤدي إلى مشاكل 
تحص كي 7 بس 7 

نفسى إلى جات العلاج الجنيمي. 
7 الانفعالات: 

| - انفعالات سارة (الفرح» الإعجابء» الفخر). وانفعالات أليمة 

(الخوف». الغيظ. الحزن). 
ب انفعالاات أولية بسيطة (الخوف» الغضب» الحزن) وانفعاللات مركبة 
كالغيرة (من الحب والخوف والغضب). 

استعراض لبعض الانفعاللات:- 
انفعال الغضب:- 

انفعال فطري يظهر عندما يعاق أحد الدوافع الأساسية عن الإسباع» 
ويولد دافع المقاتلة. 


سس بابب 


الغضب انفعال فطري ولكن يتوقف إثارته (الأسباب) ودرجته على 
التنشئة الاجتماعية فما يغضب فرد لا يغضب فرد آخر وهكذا ..... وهو 
نوعان: 
غضب محمود: ما كان لله وعلى أعداء الله وبسبب انتهاك حرمات الله. 
"من استغضب ولم يغضب فهو حمار ' 
- غضب مذموم: وهو مااكان امن اناق وها كان متكوو أن ترقا فية 
الفدان الخو 
د 
الخوف مفيد: 
آنه بجمل الإشنان يتجنب مو اطخ البناتك والفكان وريه القز م كه 
التدابير قبل وقوع ما يخيف. (الخوف من الامتحان يدفع للدراسة/ الخوف من 
فقدان الوظيفة يدفع للإخلاص في العمل/ والخوف المفيد ما كان من الله. 
الخوف الضار:- 
إذا خاف الإنسان مما لا يخاف منه أو كان خوفه شديداً أو متكرراً. 
السيطرة على الانفعالات:- 
الحيوان يترك لانفعالاته تعبر عن نفسها بشكل غريزي فهو لا يقدر 
على السيطرة على الانفعالات. 
أما الإنسان فإن الله وهبه القدرة على التحكم في انفعالاته سواء وقف 
عملية السيطرة والضبط لا تتم في يوم وليلة ولكنها تحتاج إلى التدريب 
الذي قد يستمر عدة سنوات. 
- أفضل وقت للتدريب على ضبط الانفعالات هو الطفولة والمراهقة 
ومرحلة الشباب وكلما كان أبدر كان أفضل. 
- هناك استجابات داخلية وأخرى خارجية؛ نحن لا نستطيع السيطرة على 
الداخلي سم د الخار جره 
والتحكم به بالتدريب. 
ا 0 
المطلونب رعاتها ولوجدهها بتكل سليم؛ 
من الأمور التي تساعد على السيطرة: 
١‏ أ نيدرس كل إنسان هذا أحتى من علم النفدن: 
١‏ تفعيل الضبط الذاتي وهذا يتم بالممارسة والمران وبتدرج. "فإذا سابه 
أحدا أو شاتمه فليقل إني صائم'". "الخلق بالتخلق والطبع بالتطبع". أي 
أعمل أعمال الصابرين تصبح منهم. 
“" -الابتعاد عن المواقف التي تثير الانفعال وكذلك الأشخاص الذين 
يسببوا التوترات. 
؛ - تحويل الوجهة الذهنية 


_______اا يبب 


القضاء على مسببات الانفعال المرضي: 
- حسن الظن بالآخرين 
أخذ الأمور ببساطة. 
- إحداث نشاط معارض للانفعال 
تؤثر الانفعالات الحادة على مواطن الحس فتوقف عملها مؤقتاً (طيلة 
الانفعال الحاد) مما قد يسبب أن يفقد الإنسان قدرته على الرؤيا (قد يكون 
شخص أمامه ولا يراه) وقد يفقد قدرته على التمييز بين الأشياء الجيدة الضارة 
أو المميزات والعيوب (حبك للشيء يعمي ويصم) وقد يجعل الإنسان يفقد 
الإحساس بالألم كالهارب الذي يمشي على الزجاج والنشوك و(أخوه) والنساء 
في قصة يوسف (وقطعن أيديهن وقلن حاش لله) وقصة عروة بن الزبير 
وحادثة قطع رجله. وقد يفقد الإنسان القدرة على النطق مؤقتا. هذا إضافة إلى 
فقدانه القدرة على التركيز والتفكير والتذكر). 
العواطف والمشاعر: 
مفهوم العاطفة: 
استعداد نفسى مكتسب مكون من مجموعة معقدة من الانفعالات يدذ 
الإنسان للقيام بالسلوك الذي يتناسب وموضوع العاطفة. "العاطفة عادة 
انفعالبة" 


سمات (خصائص) العاطفة:- 

١‏ تنبع من دوافع عامة فطرية أو مكتسبة. 

١‏ - تتكون من عدة انفعالات متجمعة حول شيء مادي أو معنوي. 

7 - هي ميل استعدادي كامن ولكنه مهيأ للنشاط إذا استثير. 

3 ل د 
الُعلاقة بين الانفعال والعاطفة- 

يمتاز الانفعال بأنه: طمن سريع الحدوث؛ سري الزوال» أما العاطفة 
تمتاز بأنها عميقة» بطيئة التكوين بطيئة الزوال؛ لذلك فا[ 1 انفعال وعاطفة» 
الحب العابر انفعال وهو إلى الشهوة أقرب وإذا تكرر أصبح عاطفة وعندها 
يشتد ويقوى. 
أهفية الحو سيييد 

١‏ تشاع الأساق على تفلي انقطالامه النككافة حول موتضوح معي 

- مولت فزي للسلوك كفاطفة حب الوظن والخين .....إلخ: 
مراحل تكوين العواطف:- ١‏ , 

0 اللقاء النفسي المباشر أو الغير‎ ١ 

 "‏ اقتران ا ات ا 

5 تكرار اللقاء والخيرات (التفاعل) والشحنات يولة العاظفة 


اب 


تطور العواطف: ‏ 
- أول عاطفة تتكون عند الوليد هي "حب الأم " وذلك بسبب خدماتها 
المتكررة ثم يتكون حب اللعبة أو الحيوان الأليف. 
- ثم يتكون حب الأب متأخرا قليلاً» و نمو الطفل تتحول عواطفه إلى 
الأمور المعنوية: كحب الخير وحب ا وغيرها. 


كما أن العواطف تبدأ فردية تتصل بالفرد ذاته وحاجاته وانفعالاته أي 
يحب ما يولد له لذة وراحة أما عندما يكبرة عواطفه اجتماعية 
بمعنى أنه يكون عاطفة الحب لما ب يوفر الجماعة الرا حة حتى لو لم 
بيشند هق من تلك الرراكة ميل حب الرفق بالحوو از إعاقة الفقزاء: 
أنواع العواطف: 
حسب مظاهر السلوك: 
أ عواطف إيجابية: تدعو للاقتراب: الحب. 
ب عواطف سلبية: تدعو للنفور: الكراهية. 
 "‏ حسب محتواها وموضوعها: 
أ كائن حي: رئيسء» شاعر» » شجرة؛ الوردء 
ت - شيء مادي : منزل» سيارة» 
3 - شيء معنوي : المبادئ السامية» الأخلدق النبيلة. 
عاطفة جامعة: : تضم مزيجاً من هذه الموضوعات كالعاظفة 
الذينيةة الوطنية: 
العاطفة السائدة:- 
- يمتلك الإنسان مجموعة من العواطف المختلفة ليست جميعها بنفس 
الشدة والقوةء بل هناك عاطفة أقوى وأكثر سيطرة وتنظم غيرها من 
العواطف. تسمى بالعاطفة السائدة. 
العاطفة السائدة تسخر جميع العواطف لخدمتها وتخضعها. 
ل ل ل ل ل ا 
ندة 
المشاعر (الأحاسيس):- 
- هي حالة ذهنية انفعالية قصيرة المدى معتدلة المستوى. فهي سريعة 
المرور سريعة التقلب. 
- الشعور كان المحور الأساسي في دراسات علم النفس سابقاً . 
تختلف المشاعر عن الانفعالات في كونها هادئة قصيرة 3 أنا الاتفعالات 
فشديدة عاصفة ( إذا زاد الشعور ولد الانفعال) 
ا و ل ل ل ل ل 
الطارئ 
- المشاعر قد تكون نابعة من أمور مادية خارجية: حرارة شديدة» برودة 
شديدة» صوت مزعج .....إلخ 


سس م اب 


قد تكون نابعة من خبرات مدركة ذهنية مثل: أحلام اليقظة أو تذكر 
مواقف سابقة جميلة أو أليمة. 
تتميز المشاعر أنها متحركة متغيرة قصيرة قد تتبدل فى الموقف الواحد 
عدة مرات كمن يراقب موقف مواجهة مع الاحتلال فهو يتنقل بين الإعجاب من 
موقف المجاهدين والاشمئزاز من موقف اليهود وهكذا. 
الفروق الفردية: 
مفهومها: 
تلك الصفات التي يتميز بها كل إنسان عن غيره من الأفراد. 
الاختلاف بين ألناس يبدأ منذ لحظة الإخصابء فكل فرد كائن متميز 
متفرد في كل شيء. 
رغم أن الناس يخضعون لنفس المبادئ العامة في الإدراك والتفكير 
والذوافه إلآ انهم ليسوا متمائلين. 
عرف ارده سلس حاشو كن ني احقلد لواو عقي 
الكلام عن الفروق بين الأفراد ذا أهمية كبيرة لعلم النفس التربوي وهو 
فرع خاص يسمى علم النفس الفارقي. 
يعتمد مفهوم الفروق الفردية على مفهومي التشابه والاختلاف أي 
التشابه النوعي في وجود الصفة والاختلاف في كميتها أو هو فرق في 
الدرجة وليس النوع حيث جميع الصفات موجودة فينا ولكن نسبة درجة 
وجودها تختلف من فرد إلى آخر. 
القران : 00 وجود الفروق لوديا : 


علقه: وتَقث كلم رَبَكَ لَأمْلأَنَ جَهِنَمَ مِنَ الْجنّةٍ در 1 سورة هود: 
989 | في الإيمان والهداية. 
0 - ( يلك اليل مضنا بَعْسَهُْ على خض بِنْهُخ من كلم الل رفع بَْضَهُمْ درَحَاتٍ وَائَيَْاعيسى 
ابْنَ مَرْمَّ الْمَيِّمَاتَ وََيّدْنَاهُ بروج الْمُدْسٍ وَلَوْ شَاءَ اللُّ ما اتدل الّذِينَ مِنْ بَعْدِجِمْ مِنْ بَعْدِ ما 
جَاءَنهُمُ الْميّنَاتُ وَلَكِنِ اخَْلهُوا قَمِنْهُمْ مَنْ آَمَن وَمِنْهُمْ مَنْ كَفَرَ وَلَوْ شَاءِ الله مَا افْتََلُوا وَلَكِنّ اللّه 
يَفْعَنُ مَا يُرِيدُ 055 [ سورة البقرة:757] فروق فردية في الشخصية. 


-( أَهُمْ يَْسِمُونَ يمه رَبك تحن قَسَْنا بَِنَهُمْ معِيِستَهُمْ في الياٍ داقعنا بَْصَهُمْ مَؤْقَ بَعْضٍ 
رحاتٍ ليد بَعْصُهم تَغضًا شغرب وه َك حير يا يمون , سورة الزخرّف: ا 
افروق فردية في المعيشة والرزق. 
قدر عقولهم". فروق رق ة في لعفل 
5 - "الرجال أربعة: 00 
الغضب بطيء الفيء فهذه ك» ورجل بطيء الغضب سريع الفيء 
فهذا خيرهم ورجل سريع الغضب بطيء الفيء وهذا شرهم". فروق 
فردية في المزاج. 


و 


أهمية اكتشاف الفروق الفردية:- 
- تنوع الحياة البشرية في الماضي والحاضر يرجع إلى الفروق الفردية. 

١‏ يه: 
اي أَى التنشئة السلمية والتربية القويمة فإعطاء كل فرد ما يحتاجه من 
أسس الصحة النفسية وقد اعترف القرآن بذلك فقال إلا يُكَنْفْ الله نَفْسَا إِلّا وُسْعَهَا كحَا ما 
كُسَبّث وَعَلَيْهَا مَا احُتَسَبَتْ رَبَنَا لا ُوَاجذْنًا إن نَسِيئَا أو أخطأنًا رتنا ولا تمد عَلَيْنَا إِصْرًا كُمَا حَلتَهُ عَلَى الَّذِينَ 
من قبْلِنَا رَبّنَا لمحملا ما لا طاقة لنَا يه وَاعْفُ عَنا َاغفِرْ لنَا وَابْعَنا أَنْت مَؤْلَانا فَالْصًْْا على الْمَوْمِ الْكَافِينَ) 1 
سورة البقرة:187] أي التكليف على قدر الطاقة الخاصة بكل فرد والتي قد 

من شخص لآخرء وقد جاءت الرخص لتراعي الفروق الفردية. 


- مهنية: 
أدى إلى الإعداد المهني والوظيفي في الحياة» فكل فرد يجمل استعدادات 
لنوع معين من الأعمالء والحياة تتطلب أنواعاً شتى من المهن والكفاءات؛ ولا 
يستطيع فرد مهما أوتي من قوة أن يقضي حوائجه بنفسه؛ فالأفراد يتمم بعضهم 


0 00 
<< آدى إلى فهم تصرفات الناس وحسن التعامل معهم افطع | لطلت 
الخاصية ومميزانه-الخاصة ( وَلَوْ شَاءَ رَنْكَ لَجَعَلَ النّاَ مه وَاجدَةً وَلَا يَرَانُونَ مُخْتَلِفِينَ 
0١40‏ إِلَّا من رَجمَ رَبك وَلِذَلِكَ حَلَقَهُمْ وَتَمّثْ كَلِمَهُ رَبَكَ لَأَمَْأَنَ جَهَئَمَ مِنَ الْجِنةٍ وان سِأَحمَيِنَ) [ 

سورة هود ١6‏ ]. 
3 شخصية: 
6 تؤذي إلى فهم الفرد لذاته وتساعده على التكيف والرضا بما وهبه الله ولا 
تجعله يطلب ما ليس له مما يسبب له الهم والغم. 

قال تعالى: (وَا ماما مَضّلَ الله به بَعْضَكُمْ عَلَى بَعْضٍ لِلرْحَالٍ نَصِيبْ يما اْتسَبُوا وَلِلنسَاءٍ 
فيك بت اعم وسار دون فسن زا لكان كل قو عينا )' [ سورة النساء:7"]وقال: رول 
تَدَنَّ عَيَْيِْكَ إِلَّ مَا مَتَّعْا بِهِ أرْوَاحًا مِنْهُمْ رَهْرَةَ اليَاةٍ الدُّنيا لنَْتِنَهُمْ فِِهِ وَرِرْقُ رَبك عَبْرٌ وَأَبْقَى [ سورة 
طه:١15].‏ وقال الرسول: "الله لا تذهب طلبي إلى شيء صرفته عني". فقدر وهب 
الله كل فرد مواهب فمن تطلع لمواهب غيره أورثته حسرة وسخطأً وحسداً وهذا 
يؤثر سلبا على التكيف والصحة النفسية. 
أنواع الفروق العامة:- 

١‏ -فروق بين إنسان وإنسان آخر بغض النظر عن جنسه وقوميته. 

-فروق بين الذكور والإناث. 

" - فروق في الصفات في الإنسان نفسه. 

: -فروق بين الشعوب 


سس م اب 


الظواهر (المظاهر) العامة للفروق الفردية:- 
١‏ -الفروقا : 
١‏ الفروق العقلية. 
؟ - الفروق المزاجية. 
5 الفروق الاجتماعية 
توزيع سمات الفروق وتدرجها:- 
أي سمة أو صفة لدى مجموعة كبيرة جداً من الأفراد تت تتوزع تبعاً لنموذج 
خاص مهما كان نوح تلك السمة هذا النموذج يسمي بالمنحنى الاحتدالي حيةٌ 
أغلب الناس في المتوسط وهناك فئة متطرفة في الاتجاه الإيجابي وأخرى في 
الاتجاه السلبي وهاتان الأخيرتان يمثلان القلة, " 
قياس الفروق الفردية:- 
١‏ > الفروق الجمتمية: هدك الفيوان الوقن والنكر للطول) واجهزة 
لقياس ١‏ و انر والفرة العضلية وغيره. 
؟ ‏ الفروق العقلية: قام علماء النفس بوضع مقاييس لقياس الفروق في 
الك مال حت قور ليضة ووكا و التحصيلية. 
 “‏ الفروق النفسية: هناك اختبارات مينوستا واختبارات الميول والقيم 
والدوافع وغيرها. 
4- الفروق الاجتماعية: هناك اختبارات القيادة والصداقة والاستقلالية 
والاعتمادية و العلاقات: الاجتماعية. 
أسباب الفروق الفردية:- 
هناك عاملان أساسيان هما: 
- عامل الوراثة والاستعداد الفطرى: 
وهذا يشمل أجهزة | لجسم وحواسه وأعصابه وغدده . 
١‏ ل البيئة الاجتماعية (الأسرة ‏ المدرسة ). 

ا هذان | ملان بحيث يؤثر منهما في بالآخر ويتأثر منه. 
ار نما وظهر وإذا وجد 
بيئة أهملته فقد يندثرء وهذا يبين الأهمية الكبرى للبيئة» لكن البيئة مهما كانت 
جيدة فهي لا أن تغير عيب الفرد الشديد فهى لا أن تجعل بذرة 
لكي ا رع م ا اجام 

- اختلف العلماء أيهما أكبر تأثيرا الوراثة أم البيئة وهناك من رجح الأول 
وهناك من رجح الثاني ولكن سنتبنا تغليب تأثير البيئة الاجتماعية حيث 
ستعطيها 9,06١‏ والوراثة 905٠‏ أو 055 والوراثة 9055. 
العوامل المؤثرة في مدى الفروق الفردية:- 

- يختلف مدى الفروق الفردية من سمة لأخرى فمدى الطول غير مدى 

التذكر غير مدى الذكاء. 

- بشكل عام كلما زاد تأثير الوراثة في الصفة فإن المدى ينخفض أما إذا 

كان التأثير للبيئة فإن المدى يزيد. 





سل م بابب 


-أوسع مدى يظهر في سمات الشخصية بينما أقل مدى يظهر في السمات 
الجسمية. بينما مدى الصفات العقلية يقع بين الاثنين. 
- كما أن التباين في الصفات المكتسبة يزداد عنه في الصفات الفطرية. 


يتأثر مدى الفروق الفردية بالعوامل التالية: 

١‏ -العمر الزمني:-تزداد الخبرات وتتراكم مع النمو لذا تزداد الفروق 

الفردية بين الناس بزيادة العمر 

١‏ مستوى التعقيد في السلوك:.كلما مال السلوك نحو التعقيد زاد تبعاً 
لذلك الفروق الفر دية بين مستويات آداء الأفراد . 

تبعاً لذلك تقل درجة تباين سلوك الأفراد بالنسبة للعمليات العقلية الدنيا 
تح رحا فى لمارا اد ا 

* - التدريب:-تزداد الفروق الفردية بالتدريبء فإذا أخذ الأفراد مقداراً 
متساويا من المما رمننة فإن الفروق الفردية كز دانء سيف ذلك أن صباهب 
المستوى الأعلى يبدأ التدريب ولديه وسائل ومهارات تجعل أكثر قدرة على 
0 0 على زيادة تقدمه. 

ا م ل ا 0 
العقلية أو العضلية كما وجدوا أن النوا 5 
هنها غند التساء؛ فعدد العلماء أكثر بكثير من العآ ا غم أن عدد الإناث أكثر 
من عدد الرجال» كما وجدوا أن عدد الذكور في الفنات المتطرفة في الذكاء 
(الطرفية) أكثر منها في الذكور عنها في الإناث لذا فنسبة 
العباة قرة والمتخلفين من الذكور أكثر من الإناث. ولعل هذا السبب وراء حديث 
الرسول صلى الله عليه وسلم: نقد . وكذلك شرط 
الإمامة الذكورية وشرط الرئاسة الذكورية 
الظواهر العامة للفروق الفردية:- 

١‏ -الفروق الجسمية: 

أ بين الإنسان وآخر بغض النظر عن الجنس والقومية:هناك فروق واضحة 
في الطول والوزن اللون والهيئة وشكل الوجه ونسب الأعضاء. 

ب فروق ب بين الجنسين: 

ا 0 00 

١‏ يغطي الذكر النسيج العضلي أما المرأة فالنسيج الدهني. 

" - تتقدم الإناث على الذكور في البلوغ بمقدار عامين حيث يبدأن من5- 
5" بينما الذكور من ١5.١١‏ 

ل حم ا و لور ل د 

5 قلب الأنى وراتبها صغر من الكر واف قدرة على إصدار الطاقة 

جسم الأنثى اقصين و أحرضي من الذكن., 


سس م اب 


وعمى الألوان بر رثا 2 بنسب 5 


5 الفرروق الفكرية الععارة- 
ضعيف العقل ل معتوه) وقد حولرا هذه الصفات إلى ارقم كالتالي 74 

أقل من ”٠‏ معثوه ( أقصى عمر عقلي له ؟' سنوات ) 

من 55" مه أبله (أقصى عمر عقلي له بين ؟ ه سنوات ) 

من ١ه‏ .ل مأفون(أقصى عمر عقلي له بين /ا - ٠١‏ سنوات 

5 من ١٠7ا‏ ١م‏ غبي 

00 عادي 

من +11 18-7 قور الفتويكة. 

من ١501٠١‏ ذكي . ( أقوى ملاحظة - أسرع في الفهم والتعلم 
وحل المشكلات - أشد تكيفاً - يرى عواقب الأمور أقدر على الاستدلال ) ٠‏ 

1 من 16١-14٠‏ عبقري أو أ 
" - الفروق الفردية في المزاج 

المزاج هو امتتعداد افد للتأثر والتكيف بطريقة تعبيرية انفعالية في 
مواقف معينة .وهو استجابة نفسية يقوم بها الفرد عندما يواجه موقفاً لم يستعد لَه 
من قبل وهو يطلق على المظهر الخارجي للسلوك . 

فالأفراد يختلفون في تصرفاتهم عندما يقابلهم موقف مربك كحريق مثلا . 

- المزاج في أساسه وراثي حيث يعتمد على الغدد والجهاز العصبي 
والدموي لكن للبيئة دور في تهذيب المزاج وتعديله » فالناس يتفاوتون في 
المواقف بين دياج وبرود وبينهما اعتدال » كما أن الدين له الدور الكبير في 
تهذيب المزاج 


؛ - الفروق الفردية في السلوك الاجتماعي:- 

أ الفروق الجنسية الاجتماعية : يؤثر الجنس على الأدوار الاجتماعية فهناك 
مهمات لا يقبل المجتمع من الإناث القيام بها مثل سائق أجرة ولاعب 
كرة قدم 
عاد المروة فح امراك الاحتاا ينه : يتكون المجتمع من ؛ أنماط هي : 
النجوم وهم القادة - الأتباع وهم من يتميز بروح تعاونية نشطة ويرتاحوا 
من انقيادهم للقائد الانعزاليين وهم لا قادة ولآ أتباع ( مستقلين ) وليس 
لديهم اتجاهات لا سلبية ولا ايجابية فهم يعيشون على هامش المجتمع ‏ 
عل ل ل ات 





جَ فروق في الأخلاق الاجتماعية 1 
سم ل سس 
كن اخرين فلم أكون 7 . 


الفصل الثاني 
الإدارة علم أمن فن 


تعريف الإدارة: 

منذ بدأ الاهتمام بدراسة الإدارة كعلم يمكن تطايره جرث محاولات عدّة 
لتعريفه» وقد انقسم مفكري الإدارة بين مدرستين" ٠‏ حيث قا أصحاب المدرسة 
الأولى بتحليل العمل الإداري الذي يقوم به المديرون إلى. وطائك ومهاء محئاة 
وبنوا على ذلك تعريفاتهم» بينما قام أصحاب المدرسة الثانية بالتركيز على 
طبيعة الإدارة» وبنوا على ذلك تعريفاتهم. 


ومن بين التعريفات في المدرسة الأولى ما يلي: 
عرف تايلور الإدارة بأنها: "المعرفة الصحيحة لما يراد أن يقوم الأفراد 
به» ُمّ التأكد من أنهم يفعلون ذلك بأحسن طريقة وأرخص التكاليف". 
وهذا التعريف رَكٍُ على عملية الإعداد والتخطيط وتحديد الأهداف ثُمَّ 
التوجيه والرقابة » كما ورضح التعريف نقطتين هامتين : الأولى أنّ الأعمال تتم 
عبر الآخرين» والثانية أن الفاءة في أداء هذه الأعمال ضرورية» وعبر عن 
معيار الكفاءة بأحسن طريقة للأداء وأقلَ التكاليف . 
عرفت ت هنري فايول الإدارة بأنها: 
0] ,0183212 10 ,طقام 320 أكدع101 0] 15 عع212228 10' 
01م0» 10 320 ,00101221 مغ ,0مقسمتطامء 
أي "أن تدير هو أن تتنبا وتخطط وتنظم وتصدر ادو امير و تسق 
وتراقب"» وهذه هي الوظائف الإدارية المتعارف عليها. 
وقام شيلدون بتعريف الإدارة في الصناعة بأنها الوظيفة التي تتعلق 
بتحديد سياسات المشرو ع» والتنسيق بين التمويل والإنتاج والتوزيع وإقرار 
الهيكل التنظيمي والرقابة أأنهائية على أعمال التنفيث؛ هذا فصر التعريت على 
مجال الصناعة. 
وعرفها جلوفر بأنّها القوة المفكرة الي تُحلّل وتصف وتُخطط وتُحفز 
وتقيم وثراقب الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية اللازمة لتحقيق هدف مُحددٍ 
معروفب. 
وفي المقابل فقَذ رَكّرَ أصحاب المدرسة الثانية على طبيعة الإدارة أكثرَ 
من تركيزهم على المهام والوظائف الإدارية في تعريفاتهم للإدارة » ومن هذه 
التعاريف ما يلي: 
عرفها افتهسكورة انها :عماية الوشسو ل إل امدق احسة الوسنائلن 
وبالتكاليف الملائمة وفي الوقت الملائم . 
- وعرفها آبلي بأثها عار وية ال صلخن طرييو بتمودوا ات 
لو هذاك من عر" الإدارة بأديراه” 


اا100000000ةظ 


310 11120172125م0 01 و5و5ع100م عط 15 العمطداعع دصد/ط! 
01 األاعططاع تع 1اعة عط 101 025 نادمه 121ع ممص 0ه ,10261121 
. 50815 01520122010221 
اق ايا "عداينة تفكئي الا هفات النشترية والماديية والمالية اتحقيق 
أهداف المنظمة" 
خلاصة تعريف الإدارة: 
ويُمكن تعريف الإدارة على أنَّها:ٍ "عملية تحفيق الأهداف المرسومة 
باستغلال الموارد المتاحة» وفق مُحدّدء» وضمن بيئة معينة". 
وهذا التعريف عامً وشاملء يمكن تطبيقه على الفرد والمنظمة؛ سواء 
كانت 0 أو عامّة» ويتضصمن هذا التعريف العناصر التالية: 
٠‏ الأهداف: وهي النتائج المراد تحقيقهاء وهنا يدخل عنصر القصد 
والإرادة في استغلال الموارد لتحقيق النتائج > المرغوبة . 

3 الموارد: وتشمل الموارد كلّ من الموارد اللجرية والموارد الحتسعدة 
كالارض وما يستخرج منهاء وموردرأس المال بصوره المتمددة 
المالية والمادية» وحتى يكون هناك إدارة فلا بُدَ من توافر بعض 
الموارد» وتشكل الموارد البيئة الداخلية للمنشأة» والتى يمكن لإدارتها 
5" ما 

1 المنهع ويشمل استخدام كافة الوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم 
ورقابة واتخاذ قرارات. 

8 البيئة: : لا يوجد كائن حي (سواء كان هذا الكائن شخص طبيعي 
كالفرد أو كان شخص معنوي كمنشأة الأعمال التي 
تصنف بأنها نظام مفتوح) يعيش منعزل لوحده لا يؤثر ولا يتأثر 
بمتغيرات محيطة به فعملية الاستفادة من الموارد التي تفع ضمن 
السيطرة وتحقيق الأهداف تتفاعل بعلاقات ذات اتجاهين مع البيئة 
المحيطة التي لا يمكن التحكم بها. 
ومع شمولية هذا التعريف. وانطباقه على الإدارة في المنظمات العامّة 

والخاصة؛. إلا أن هذا الكتاب يهتم بالدرجة الأولى بدراسة وتحليل الإدارة في 
منشات وفتظمات الأعمال الهادفة إلى تحقيق الربح. 
* وظائف الإدارة: 
تقوم الإدارة بوظائف أساسية» وأهمّ هذه الوظائف هي : : التخطيط. 
التنظيم» التوجيه والرقابة. 
دن د هذا عدي ا ا الإدارية هو المستخدم 
فى دراسة الإدارة. 


ا يبب 


اه كك وتوزد ب القع و السدماك عير لحي بوانت 
متكاملة أساسية وأهم هذه الوظائف ثلاكة وهى كما يلي : 
١‏ . التمويل. 


التسويق. 

وهذه الوظائف مجملة:؛ ويعتمد التفصيل فيها على عوامل كثيرة أهمّها 

المنشأة» وطبيعة منتجاتهاء وانتشارهاء وفلسفة الإدارة » ويمكن أيضاً ذكر 
الوظائف التالية والتي يمكن أن تكون تابعة للوظائف الرئيسة الثلاثة مثل: 

١‏ الأفراد. 

؟. المشتريات . 

". التخزين . 

. نظم المعلومات . 

5 . والعلاقات العامّة. 

وستكون كل وظيفة من هذه الوظائف موضع تحليل ومناقشة مفصلة 
ومعمقة فيما يلي من فصول الجزء الثاني من هذا الكتاب . 
* المستويات الإدارية: 

تختلف المستويات الإدارية للمنشأة حسب العديد من العوامل مثل : 

طبيعة عمل المنشأة ومنجاتها : زراعية » صناعية أو خدمية . 

حجم المنشأة ومدى انتشار ها الجغرافي. 

مدى الحداثة في أساليب العمل ووسائل الاتصال المستخدمة. 

فلسفة الإدارة وأهدافها وقدرتها. 

وغيرها من العوامل الأخرى. 

ويقسم كتاب الإدارة المستويات الإدارية إلى ثلاث مستويات » تختلف 
هذه المستويات من عدة وجوه من حيث السلطة والمسئولية ودرجة ممارسة 
الوظائف الإدارية. والمستويات الثلاثة هى : 


)١(‏ يتم أحياناً التعبيير عن المنشأة بالمنظمة أو المؤسسة أو المشروع وفي السياق العامٌ تستخدم هذه 
المصطلحات كمترادفات؛ ولكن أحياناً يممكن تخصيص المعنى لكُلٌ واحدٍ منهاء وسيتمٌ استخدامها هنا بنفس 
المعنى. 


ياب 


وتأخذ هذه المستويات شكل الهرم كالتالي : 


4 


3 أهمية الإدارة: 
يْقِسّمُ بعض الاقتصاديون عناصر الإنتاج الي أربعة0) وهي كما يلي: 
.١‏ الموارد الطبيعية ؟. الموارد البشرية 
؟. رأس المال 5 التذ 


:ويقصه بالعظيم هذا الأداز وني المعردا بأسالبي وظرق انك 2 
وحقيقة أنَّ الإدارة هي أهمٌ هذه العناصر؛ أن الشعوب والمنظمات والأفراد 
يتمايزون بالدرجة الأولى بعنصر الإدارة وليس بباقي عناصر الإنتاج» وكي 
هذا المعنى» دعنا نضرب مثلين الأول يخصٌ المجتمعات والدول والثاني 
يخص الأفراد. خذ اليابان على سبيل المثال» استطاعت بفضل الإدارة أن ت 
من أغنى الدول؛ وأكثرها تقدماً ورقياء وهى دولة تفتقر إلى الموارد الطبيعية؛ 
فهي تقوم باستيراد المواد الخا م من خارج البلد» ثمَّ تقوم بتصنيعهاء »ثم تصدرهاأ 
لدول العالم سلعاً جاهزة للاستخدام؛ بينما هناك دولاً غنية جدا بالموارد 
لطبيعية» ولكنها تفتقر إلى الإدارة القادرة على تحويل هذه الموارد إلى سلع 
00 للاستخدام» وبالتالي فإِنْ الفيصل في تقدم المجتمعات هو الإدارة وليس 
توافر الموارد. 
أمّا على مستوى الأفراد فكم فرد ورث أموالاً طائلِة فبددها في وقت 
قصيرء وكم فرد اغتنى بعد أن كان لا يملك درهما ولا دينارا. 
* أهداف الإدارة: 


() هناك من يقسم عوامل الإنتاج إلى خمسة » وهي المعروفة ب "5 1/1" وهي: 
١‏ الإدار ةا سعسرعع هقصه]/3 ؟- العمل 2رع/2 "- المال تإعمه/3 
:- الآلات ومعمتطعة]/1 5 المواد 212661121 


ممم لعطلتده 


تقوم الإدارة بالموازنة بين أهداف متعددة» وَإخيانا متشابكة ومتصارعة 
ومتناقضة» فهناك أهداف تسعى الإدارة نفسها إلى تحقيقهاء وأهداف للمنشأة» 
ولملاكهاء والعاملين فيهاء والميامين مهنا من زبائن وموردين وممولين 
ا 0 0 
.١‏ تحقيق أهداف الإدارة نفسها ء وألتي يتمثل أهمها فيما يلي : 
أ. الاستمرار . 
ب. النجاح. 
ج. تحقيق الذات . 
". تحقيق أهداف ملاك المنشأة , والّتي يتمثل أهمها فيما يلي : 
أ زيادة قيمة المنشأة عن طريق زيادة القيمة السوقية للسهم . 
ب . زيادة الأرباح المحصلة 
؟. تحقيق أهداف العاملين في المنشأة , والّتي يتمثل أهمها فيما يلي : 
أ. الراحة في العمل . 
حا حب لس 
ج زيادة في الأجو 
د ١‏ رددة لعن المكرة تو القيفزة الى كحضاون هلها 
. تحقيق أهداف زبائن المنشأة ٠‏ والّتي يتمثل أهمها فيما يلي : 
أ. وفرة السلع والخدمات. 
بال زيادة جودة السلع والخدمات . 
ج. خفض الأسعار . 


6 تحقيق أههيداف موردي السلع والخدمات المستخدمة كمدخلات 
للعملية الإنتاجية» والّتي يتمثل أهمّها فيما يلي : 
أ. زيادة الاسعار. 
ب الدفع النقدي. 
5 ود ف در لمج دن الممر ف تكله لفروضن:: 
والّتي يتمثل أهمها فيما يلي : 
.ها أصيل الشف يل 
ب . ضمان عوائد التمويل . 
7 . تحقيق أهداف الحكومة من خلال تطبيق وإطاعة القوانين الخاصة 
بالمنشأة » والتي يتمثل أهمّها فيما يلي : 
أ. الالتزام بالقوانين والأنظلمة والتعليمالة: 
نالحدل لسر اح 


١‏ تحقيق أهداف المجتم الذي تعيش فيه امنشأة » واي يتمثل أهتها 


ف د ا لط اقيقر ا 


4. تحقيق أهداف المنظمات المدنية في المجتمع » والّتي يتمكل أهتها 


فيما يلى : 
أ. حماية البيئة من التلوث. 
ب. تبرعات. 
ج. مساهمات اجتماعية . 


ويلخص الجدول التالي هذه الفئات وأهدافها : 

















الفئة الاهداف 

الإدارة الاستمرار» النجاح, تحقيق الذات 

الملاك زيادة قيمة ة المنشأة» زيادة الارباح المحصلة 

العاملين زيادة في الآجور والمزايا المالية والعينية التي 
2 ل علج 

الزبائن وفرة السلع والخدمات» جودة أعلى» سعر اقل 

الموردين زيادة الاسعار» الدفع النقدي, الالتزام بمواعيد الدفع 

ممولير ضمان أصل التمويل وعوائده 

الحكرمة الالتزام بالقوانين والانظمة والتعليمات: تحصيل 
الضرائب 

المنظمات المدنية | حماية البيئة من التلوث» تبرعات» مساهمات اجتماعية 

الإدارة: علم أم فن؟ 


المقصود بالعلم هنا هو المعرفة المنظمة ذات القوانين والعلاقات الثابتة: 
والّتى ب يمكن تعميمها؛ وبالتالي لا تختدف باختلاف الأفراد والمجتمعات 
والأمأكنء فمثلاً القول بأنّ الماء يغلي عند درجة حرارة مائة. بينما يقصد بالفن 
المعرفة والسلوك المعتمد على الفرد بصفته الشخصية والنفسية والعقلية: 
وبالتالي لا يمكن تعميم هذه المعرفة مثل لوحة فنية أو القول بأنّ الجو جميل. 
تساؤل: 
علم 0 اه 

ويقصد بهذا التساؤل : 

فل للجدار ‏ فوافيرة بم هويا و تدوسها كل الكيوياء مق 

ات 

عن بعضها وإجراء التجارب عليها؟ 

هل الإدارة نوع من الإبداع والموهبة الشخصية: والّتي لا يمكن وضع 
أسس عامة لها وتعميمها على كافة المجتمعات والمواقف كال 
والرواية ؟ 

هل الإدارة فلسفة تعتمد على قدرة الشخص في استنباط العلاقات 
والحكم عليها؟ 












































والإجابة على السؤالين الأولين بالإيجاب يعنى أنَّ الإدارة علم ثابت له 
قوانين يمكن تعميمها والإجابة بالسلب يعني أنها فن تعتمد على الخبرة 
الشخصية. والعكس صحيح بالنسبة للسؤالين الأخيرين. ولكن لا يجب النظر إلى 
الإدارة من زأوية واحدة وحصرها فيها. 
* الإدارة والعلوم الاجتماعية: 

وحفيقة ةَ أن الإدارة 1 تصنف ضمن العلوم الاجتماعية 
5 001311 وليس ضمن العلوم الطبيعية وعع0ع5016 2361121: والعلوم 
الاجتم حدة مر نبطة بالإسنان و المجتمع ويتهٌ تطييق العنيم العلمي في در انها : 
لكن نتائجها ل تأخذ نفس درجة تعميم نتائج العلوم الطبيعية. 
فهي نتاء ج محدودة بزمانٍ مُحدْدٍ وبمجتمع مُحدْدٍ وبظروف مُحددة. فمثلاً يمكن 
تطبيق المنهج العلمي في تحديد معدل آلتضخم 0!5؛ وهنا يجب تحديد زمن 
محدد وكذلك دولة محددة وهكذا. 

وهذا بالضرورة ينفي أن يكون للإدارة قوانين ثابتة يمكن تعميمها 
كقوانين الفيزياء والكيمياء. 
* الإدارة كعلم: 

الإدارة علم له أصوله وقواعده ونظرياته» ويمكن تطبيق المنهج العلمي 
في دراسته والتحفق منه؛ حيث يمتاز المنهج العلمي بمميزات ومن بينها: 
الموضوعية؛ وقابلية إثبات النتائج» والقابلية للتعميم» وإمكانية التنبؤ بالنتائج» 
والمرونة ” . ويزيد في الناحية العلمية الموضوعية للإدارة ان 
هناك جوانب مادية تتعامل معها وبها الإدارة؛ وهذه يمكن دراستها وإخضاعها 
للتجارب تماما كما تخضع المواد في المختبرات 
والإحضنائي فى دراسة اليشنكلات اك رم دس العلمى في 
الإدارة. 
* الإدارة كفن: 

وفي الجانب المقابل فإن للإدارة جانب فني فلسفي » فهي تتعامل مع 
الإنسإن والمجتمع» وهي تتعامل مع جوانب غير مادية في الإنسان والمجتمع, 
كما نها تواجه مواقف كذيرة تحتاح فبها إلى الخبرة والحكم الشخصي والابداع 
والمناورة واستنباط العلاقات» وهذا ما ب يجعل فيها لمسة فنية وضربا فلسفيا لا 
يمكن لمدير ناجح الاستغناء عنهاء وتوتر_الثقافة السنائدة ةذ في المجتمع تأثيراً قوياً 
في هذا الجانب من الإدارة. 

وعليه يمكن استخلاص أن الإدارة علم وفن وفلسفة في ذات الوقت. 
* أسباب عدم الانتباه للإدارة كعلم: 


وجدث الإدارة - كما سبق الإشارة - مندُ القدم؛ ولكنها لَمْ تُعرف كعلم إلا 
متأخراًء وكان من أهمٌ العوامل الّتي ساعدت على عدم الانتباه إليها ما يلي: 

.١‏ ساد خلال القرون الديسة والوسطي في أورويا النضر. إلى التجارة 
والأعمال التجارية كأغمال وضيعة » وقد عزز هذا التوجه وضفت 
أوشفلو والكاتب الاقتصادي الأول آدم ست سميث الذي وصلفف التجار في 
كتابه ثروة الأمم بأنهم مجموعة من الخداعيين الذين لا تتفق مصالحهم 
مع المصالح القومية للمجتمع» وهذا أذى إلى عدم الاهتما م بالإدارة كعلم 
يمكن دراسته» وأذَّى إلى عزوف المفكرين لاضن وا د عن 
الإدارة. 

3 النظر إلى الإدارة بأنّها فن يعتمد عل الموهبة الشخصية.» والقدرات 
الذاتية» وليس بحاجة إلى دز أسية. 

3 الاهتما م بالنواحي الفنية والتقنية في المشروع» وزيادة مقدرته الفنية. 

4 +ضالة حدة المنافسة: والطلب الكبير على المتتجات. 

0 2 الانتباه للإدارة كعلم: 

ما أهمّ العوامل التي ساعدتْ علي الانتباه إلى أهمية الإدارة ما يُعرف في 

التاريخ الاقتصادي بالثورة الصناعية 7 7610110100 10011501121 التي كان 

من ا نتائجها ما يلي: 

استبدال الجهد البشري والحيواني بالجهد 0 
ممتاء نال 0م 1155 

3 ضخامة حجم الأموال المستثمرة في منشآت الأعمال وظهور 
الشركات المساهمة العامّة,. 

8 انفصال الملكية عن الإدارة وظهور طيقة مديرين ممتهنين للإدارة. 
على السوق المحلي. 

0 تعقد وتشابك وتزايد المتغيرات البيئية التي تعمل ضمنها المنشأة. 

”». ازدياد حذة المنافسة والّتي كانَ من أهمٌ مٌ نتائجها : زيادة في جودة وعدد 
المنتجات مع خفض تكلفتها؛ وبالثالى انخفاض أنيغار ها المسقيلك 
النهاني. 


(1) هذا خلاف للنظرة الإسلامية إلى التجارة باعتبارها عملاً مشرفاً كما شجع الإسلام عليها ووضع لها 
)١(‏ بدأت الثورة الصناعية سنة .... باختراع الآلة البخارية في بريطانيا . 


ثُمّ جاءت الثورة الإلكترونية المعلوماتية في أعقاب الحرب العالمية 
الثانية7" والّتي ما زلنا نعيشٌ آثارها وتطوراتها إلى هذه اللحظة» والتي أدّت إلى 
تطور الكثير من المفاهيم الإدارية. 
علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى 
الإدارة أحد فروع العلوم الاجتماعية» وهي شائعة الاستخدا 
والممارسة في شتى مجالات الحياة وتنظيمات المجتمع» وهذا 0 
إن لم يكن كل هذه المجالات» فلها علاقة بالنواحي الفنية في المنشأة» كما 
لها علاقة بالنواحي المادية» فوفق ذلك لها علاقة بالنواحي النفسية والاجتماعية 
للأفراد. 
ولذلك نجد أنَّ للإدارة ارتباط بعلوم كثيرة ومتشعبة كالمحاسبة والاقتصاد 
الوه احسيات بر الاحض ء و الكمسيوتن , اليد والتكد: م وعلم النفس وعلم 
الاجتماع وعلم الانثروبولوجيا وغيرها. سنناقش علاقة الإدارة ببعض هذه 
المجالات كما يلى: 
* الإدارة والاقتصاد: 
يدرس علم الاقتصاد المشكلة الاقتصادية المتمثلة في مشكلة الندرة » 
وهي ندرة الموارد المتاحة في مقابل حاجات إنسانية واجتماعية متعددة. 
ويدرس هذا العلم الاجتماعي كيفية توزيع امبو ارد القادرة على الحاجات 
المتعددة بأقصى كفاية» والسمة الغالبة 0 هذا العلم هو تناول الموضوع من 
الناحية الكلية 1210 . وإذا ما نظرنا إللي الإدارة فنجد أنّ دورها مكمل ور 
الاقتصاد وليس مستقلاً عنه أو مناقضا له. فالاقتصاد عندما يعمل على حل 
المشكلة الاقتصادية فإنَّ أداته في ذلك هي الإدارة» كما أنَّ المفاهيم الاقتصادية 
تشكل أحد الأسس في العمل الإداري. 
3 الإدارة والمحاسبة: 
المحاسبة نظا م معلومات يهدف بالدرجة الأولى إلى تجميع ثم إعداد ثم 
تزويد متخذي القرارّات بالمعلومات الأساسية اللازمة لتلك القرارات» ووفقٌ 
جمعيه 3 المحاسبة الأمرد يكية رخخذ) (4550612600 15 تامعع ك4 لدع عملم ) 
فإن المحاسبة هى : : عملية ت تحديد وقياس وإيصال المعلومات الاقتصتاتية 
مستخدم المعلومات : ١‏ 
15 221 106235111125 ,5 لالإألكتاصمعل10 01 و5وعء10م ع1" 
5 2201 11056126215[ 12101120 اللتتاعم 10 21102مطتتمكصا عتلطامدمءء 
' 101011036101 عطا 1ه كتاعدنا 7[ 
ما ماعط 17111 غقطا كمتاعا 11220121 1 10101102101 01 10715102م ع1" 
01 212361052م16م عط عطة ,21106000 عع16501011 علتمتععممه كمه زتواععل 
16501012 ]35م 01 ذأععللآء عطا عمطاطتتعدعل دمتعا 121عصقصة م1 كتاممع]1 
"06151025 211020102 


إف6 أي في النصف الثاني من القرن الماضي . 


فالمحاسبة تُعتبرُ في جانب من جوانبها إحدى الأدوات / المناهج / الطرق 
التي تستخدمها الإدارة كفي تزويدها بمعلومات» خاصة تلك المتعلقه بالمنشأة؛ 
وغالباً ما تكون لا تنذاعة حلتن إذارة المنظلمة نكاد 
القرارات المُسيرة لها 

وتتعذد المجالات التي يتم م فيها استخدام المحاسبة؛ لذلك يُمكنُ تصنيفها 
إلى تصنيفات متعدّدة حسب المعيار المستخدم» ومن بين هذه التصنيفات ما يلي 


11006112 محاسبة إدارية 12026121 / 12285امعع36‎ .١ 
ومحاسبة مالية 1 0 غ2 1 ومحاسبة‎ 6 
تكاليف ع0 نامءء2 ]5مه.‎ 
محاببية في المؤسيسات العامة (محاسبة حكومية وقومية)؛ ومحاسبة‎ . ١ 
في المؤسسات الخاصة؛ ومحاسبة في المؤسسات غير الحكومية‎ 
095 
محاسبة في المؤسسات التجارية» ومحاسبة في المؤسسات‎ 7 
الصناعية» ومحاسبة في المؤسسات الخدمية . وهكذا تصنيفات مختلفة.‎ 
: الإدارة وعلم النفس والاجتماع‎ 0 
أ . الإدارة وعلم النفس:‎ 
يقوم علم النفس بدراسة الإنسان كفرد من حيث سلوكه ورغباته ودوافعه‎ 
وحوافزه ومثبطاته وطموحاته وشخصيته وما إلى ذلك من الخصائص التى‎ 
تعود إليه» فالجوانب غير المادية في الفرد هي بوجه العموم محور دراسات علم‎ 
النفس.‎ 
وهذا يجعل علم النفس أداة هامةٌ جداً للإدارة في عمليه اختيار الأفراد‎ 
لأداء الوظائف المختلفة » وفي عملية تدريبهم وتوجيههم وحفزهم نحو تحقيق‎ 
أهداف المنشأة بكفاءة وفعالية. فالإدارة حسب بعض التعريفات هي إنجاز‎ 
الأعمال المطلوبة عن طريق الآخرين. كما أن علم النفس أداة هامّة جدا للتعامل‎ 
مع الأفراد كزبائن يشترون منتجات المنشأة ة التي يشعرون بأنها تشبع حاجاتهم.‎ 


ب . الإدارة وعلم الاجتماع: 
يقوم علم الاجتمكم 50610107 0-0 المجتمع من حيث مكوناته 
وخصائصه وتنظيمه ونموّه وتطوره: والعوا مل المؤثرة فيه. 
لطة 7م501 01 52015 320 226011 عطا 01 ععمعلء5 عطا 15 تناع 501010 
ناه لقاع 506131 


| وتدخل المنشأة في علاقات متبادلة مع المجتمع : : فالمنشأ ة جزءً من 


لمكن المنشاة ة مدخلاتها من المجتمع بما في ذلك الموارد البشرية التي 
يشكل المجتمع أقوى العوامل تأثيراً على سلوكها وأهدافها وحوافزها وقيمها 
وكيفية التعامل معها. والإدارة تتعامل مع الموارد البشرية بصفتها أهم الموارد. 


١ 


خ المنشأة مخرجاتها في المجتمع بما في ذلك المنتجات التي ببيعها 
ا العيش والاستمرار» وإلا فستموت وتندثر. 
وبالتالي فإِنَّ المنشأة تؤثر وتتأثر بالمجتمع 2 وهذا يجعل الإدارة في حاجة 
مستمرة ة لمعرفة خصائص المجتمع المحيط بها ء والعوامل المؤثرة فيه»ء 
والتطورات التي تحصل فيه. والتغيرات في أنماط السلوك والذوق ومستوى 
المعيشة» وما إلى ذلك. 
وعلى هذا يعتبر علم النفس وعلم الاجتماع علمان مكملان لبعضهما 
البعض في حاجة الإدارة لمعرفة السلوك البشري وتفسيره والتأثير 
عليه وتونييها بدا يخم تحفيق إهداقه المنشاه. 
3 الإدارة والقانون 
يصدر القانون من مؤسسات الدولة التي تنظم سلطتها عن طريقه؛ وهي 
ا و والقانون هو الذي ب ا 
سلوك الأفراد وا م وهر الذي يخيرنا أي ناعمل ستموج بها ايها غير 
مسموح به كما أنه ظم فض الخلافات بين أفراد المجتمع. 
2 01 0ه 1تاوءع]1 ممم عطا 101 :160115نتة 6(7 22206 ع1نة عطا 15 تكمآ 
بعكلا طا أع تاعبرم أعع تيم عيلا 101 01 (تأعزعود 1ه 0 
وما يجعل القانون مرتبطأ ارتباطا وثيقاً بالإدارة هو أنَّ هناك الكثير من 
القواعد القانونية التشريعات) المنظمة لمنشآت الأعمال من حيث ن نشأتها 
وعملها وعلاقاتها الداخلية والخارجية وموتها (افلاسها). ومن الأمثلة على ذلك 


- قانون الشركات وهو الذي ينظم عمل الشركات أشكالها. 
+ لون لعن وخر لدي طم لوقه نايد الحا رصاح لفط 
ويوضح حقوق وواجبات كل طرف. 

- القوانين والأنظمة الضريبية 

القر انين بو الأنظية الجمركية 

- القانون التجاري 

- قانون الاستثمار 

- قانون حماية البيئة 

- قانون البنوك وغيرها الكثير من القوانين. 

وهذا يجعل لكلّ عمل تقوم اد رن ماما ع سا ير 
ينا على الإدار: مراعانه وال أصنيحت قراراتها موصت تسارل قازو 
هذا تدع فد القاتون بالنشية نام إرة. 
* الإدارة والدّين : 

يعتبر الذّين أحد مكونات الثقافة المؤثرة والمحددة للسلوك؛ وإذا ما نظرنا 

إلى الذين الإسلامي نجده يجمع ثلاث جوانب تكن وتشكل في مجموعها أهم 
العوامل المجددة للسلوك الفردي والاجتماعي؛ وهذه الجوانب 100 
ولكن يمنطوار الدّين الإسلامي؛ وهذا يعني أن الإنسان والمجتمع المسلم متأئر 
بصورة مباشرة بالدّين؛ وبالتالي يقع على الإدارة التي تتعامل مع الأفراد 
كموارد وكزبائن فهم ومراعاة تأثير الدّين عليهم . 


مجالات الإدارة: 

إدارة الأعمال والإدارة العامّة 

هناك الكثير من الأسئلة التي تطر ح في مسألة الإدارة» فمثلاً يُطرَح عادةً 
التتؤال عَن القرق بين إدارة الأعمال وإذارة المنظمات الحكؤمية أو ما :عرف 
بالإدارة العامة هل هما شيئأ واحدا أم أن هناك اختلاف بينهما ؟. 

وللإجابة على هذا الجوال وج يقاب ارة تحديدا .له كل كيف فالإدارة 
العاقلة تر بوك «الدولة و مويسساتيا ترقينا إدازة الاعمال كرحا مباشرة بفشار بع 
الأعمال الهادفة إلى تحقيق الربحء أي بإدارة المشاريع على أسس اقتصادية! 

ل 1 الإدارة العامة وممارستها في الفكر 
الأذازي الخربي الحديث بالنظر إلى دور الدولة وتطوره من منهوم الدولة 
الحارية! '» إلى مفهوم الدولة ذات الوظائف الاجتماعية والاقتصادية والذي بدأ 
يظهر في أعقاب الثورة الصناعية التي أدَت إلى فقدان الفرد للعائلة التي كانت 
تزوده بمجمل ما يحتاجه اجتماعياً؛ وبالتالي ظهرت الحاجة إلى قيام الدولة 
ببعض هذه الوظائف» أما على صعيد الفكر الإسلامي فقد قرّر منذ البداية قيام 
الدولة بوظيفة اجتماعية واقتصادية بجانب الوظيفة السيادية. 

وبغض النظر عن المشاركين في وضع الأهداف العامة وهل تشترك 
فيه الإدارة العامة أ م يضعها السياسيون فقط؟ فإِنٌ قيام الدولة بتحفيق أهداف 
عامّة يحتاج إلى حي إداري يحقق هذه الأهداف؛ وبالتالي تنشأ المنظمات 
العامة التي تهدف إلى تحقيق الأهداف العامة. ولقد زاد من أهمية الإدارة العامة 
الحربين العالميتين؟؛ حيث زادت الأعباء الملقاة على عاتق حكومات الدول 
لإعمار ما دمرته الحروب في ظلَ تحطم البنى الإنتاجية وندرة الموارد 
الطبيعية» وبعض الدول عانت من ندرة الموارد البشرية؛ كل هذا أدَى لإلقاء 
المزيد من الأهمية على الأسلوب الإداري المعتمد على العلم والمنهج العلمي 
الذي تتبعه الحكومات للتغلب على هذه الصعوبات. وقد قام الفكر الإداري في 
مجال الإدارة العامة" في النصف الأول من القرن الماضي على تحليل طرق 
الأداء في العمل الحكومي» وإرجاعها إلى عنصيرين متميزين 
وهم اتخاذ القوارات والتنفي. وكذلك اعتبار الإدارة العامة علماً يمكن تطبيق 

ج العلمي عليه. والسعي وراء تحقيق الكفاية في الوظائف العامة. أما في 
5 الثاني من القرن الماضي فقد أخذ الفكر في مجال الإدارة العامة'' إلى 
الريجوح عن الفصل الناء بين مجال السياسة والإدارة العامة. وخفت حدة السؤال 
فيما | كانت الإدارة العامة علم أم فن؟ وانه علم له قواعده التي تنطبق في 
جميع الأحوال والأزمان. وقد برزت أهمية الت يط في هذه الفترة ووجدت 
دول كثيرة تأخذ بمبدأ التخطيط القومي 


)١(‏ يُلاحظ في الوقت المعاصر امتداد مفهوم إدارة المنظمات على أسس اقتصادية حتى لو كانت غير هادفة 
إلى تحقيق الربح أو كانت منظمات عامّة. 

)١(‏ الدولة الحارسة أو الدولة السيادية هي التي تقوم بثلاث وظائف أساسية وهي الدفاع (ضد الأعداء 
الخارجيين) والأمن (للأفراد داخل المجتمع) والقضاء (لفض منازعات الأفراد وحفظ حقوقهم)؛ وأصحاب 
هذا الرأي لا يرون قيام الدولة بأي وظيفة ذات طابع اقتصادي أو اجتماعي. 


تعريف الإدارة العامة: 

يطلق مصطلح الإدارة العامّة ويراد به التمييز عن إدارة المشروعات 
الاقتصادية؛ حيث الهدف النهائي للإدارة العامة هو تقديم الخدمات اللازمة 
للحفاظ على المجتمع؛ وتتمثل الأهداف العامة في الأهداف الاقتصادية 
والأهداف الصحية والاهداف الجمالية. 

وقد عرف عودة (/115١م)'!‏ الإدارة العامة بأنها العلم الذي يهتم بالكيف 
والكم الخاص بالحكومة» وعرفها الجمال (157١م)‏ بأنها ذلك الضرب من 
النشاط الذي يهتم ببحث مجموع العمليات التي تهدف إلى تحقيق وتنفيذ السياسة 
العامة التي تؤمن بها الحكومة؛ كما عرفها بريزاس (9175١م)‏ بأنها علم وفن 
وضع وتنفيذ السياسة العامّة. 
* الإدارة العامّة وإدارة الأعمال: 

تتولى المنظمات العامة تحقيق أهداف عامة بينما تتولى منظمات الأعمال 
تحقيق أهداف خاصة بمالكيهاء وهنا يجب علينا أن نفرق بين المنظمات العامة 
التقليدية (والتي غالبا تقوم على مفهوم الدور التقليدي للدولة والذي يحصرها في 
الدفاع والأمن والقضاء) »؛ وبين المنظمات العامّة لوظائف الدولة المااتهد ؟ في 
المجال الاجتماعي والاقتصادي. فالظروف التي تعمل فيها كلا النوعين 
المنظمات قد تختلف. ففي الحالة الأولى تكون الوظائف حكر على الدولة فمث 
لا يستطيع الأفراد القيام بإنشاء وزارات للخارجية. أو إصدار عملة. أما في 
الحالة الثانية فيمكن للأفراد تأسيس منظمات تؤدي نفس مهام المنظمات العامة 
الاقتصادية كتقديم خدمة معينة (مياه أو 0 مثلاً). ولحدية 0 
ميد كن مكعم رو 1 
الحارسة؛ فعلى سبيل المثال يمكن أن تكون الكهرباء مملوكة للدولة في مجتمع 
معين بينما هى ملكية خاصة فى دولة أخرىء أو ملكية مشتركة فى دولة ثالثنة 
وهكذا. 

وعليه إذا ما قارنا بين المنظمات العامّة التقليدية ومنظمات الأعمال 
سنجد أنهما يختلفان في عوامل أساسية هامة» وعلى رأسها ما يلي: 

.١‏ احتكار الدولة لخدماتها كالجيش وإصدار النقود. 

١‏ . سلطة فرض القوانين والأنظمة والتعليمات المنظمة لسلوك أفراد 
ا ا 
العاملين ضمنها.. 

ل 0 


)١(‏ هذا العامل يؤدي إلى اختلاف أساسي في اعداد الموازنات» فعند اعداد الموازنة العامة تبدأ الدولة بتخطيط 
نفقاتهاء بينما في حالة الموازنة في منشات الأعمال تبدأ المنشأة بتخطيط ايراداتها. 


وهناك عوامل أخرى اختلف الكتاب فيهاء فالبعض اعتبرها فروقاً 
جوهرية بينما الآأخرون لم يعتبروها كذلك» وأهم هذه العوامل ما يلي: 1 
تهدف الإدارة العامة إلى تحقيق خدمة عامة؛ بينما تهدف 
ا الأعمال إلى تحقيق الربح. 
. تلتزم المنظمات العامة بقاعدة المساواة بين المواطنين. 


0 يقوم الموظف في الإدارة العامة بتأدية عمله من خلال مركزه 
الوظيفي ا 
ع عمل الإدارة العافة من خا المنظمات العامة ذات الحجم الكبير. 
بينما انتقد الفريق الآخر هذه العوامل بأنها لا تمثل فروقاً جوهرية بين 
المنظمات العامة ومنظمات الأعمال » حيث أنّ أي منظمة تهدف في الأساس 
إلى تقديم خدمة (أو سلعة) مفيدة للمجتمع الذي تعيش فيه وإلا فإنها 
ستموت ولا تستمر. كما أن المساواة مفترضة سواء في المنظمات العامة أو 
منظمات الأعمال. أمَا الحجم فنلاحظ أن هناك منظمات أعمال من الضخامة 
بمكان وأن موازنتها تفوق موازنة وزارة. 
تطور علم الإدارة والمدارس الإدارية 
الا ا 2 اك 
له . ليفك الكراسة هنا إلى شرح منصل عن تطور الفكن الإذاري والر واد 
الذي أسهموا في هذا الفكر. 

1 وكأي علّم من العلوم فقَدْ مرّت الإدارة عبر مراحل تاريخية متميزة؛ 
حيث كوّنت مدارس كان لكل مدرسة منها روّادها ومنهجها وتجاربها وأبحاثها 
ودراساتها وخصائصها التي ميّزتها عن غيرها. وتجدرٌ الإشارة هنا إلى أنَّ هذه 
م لي يي د 

لعل السواك الأساس الذي حارل مفكوو) :ناذا #الأجانة الن هن كيت 
نجعل العمل الإداري أكثر كفاءة وفعالية, هل ذلك بأتي عبر الرقابة والإشراف 
المباشر؟ أ م نأتى شب تحسين طروف القمن؟ أم ياي عدر تحفين الأقراد 
والاعتراف بادميتهم؟ هل يأتي ذلك عير زيادة الإنتاج أم عبر رضى العاملين؟ 
وما إلى ذلك من الأسئلة , 


وعند دراسة الفكر الإداريء فإنه لا يوجد تحديد جامد وفواصل قاطعة 
لدراسة المحطات الإدارية عبر التاريخ » بل يفك تكييفها حسب الأهداف 
المراد تحقيقها'2» وحيث أن الهدف هنا هو محاولة التعرف على أهم الإسهامات 
في الفكر الإداري» فقد جرى تقسيم الدراسة في هذا الفصل كالثالي : 
المبحث الأول : الفكر التقليدي 
المبحث الثانى : الفكر التقليدي المحدث 
المبحث الثال : الفكر الت 
المبحث الرابع : علم الإدارة "بحوث العمليات" 
الفكر التقليدي 
0 مدرسة الإدارة العلميةٌ : 
رعم وجود بض الكقاباك السابقة لمدرسة الإدارة العلمية والّتي ظهرت 
في القرن التاسع عشر مثل :شارل بابيج الذي عرض أفكاره الإدارية سنة 
م ام في كتاب له بعنوان "اقتصاديات الآلات وأصحاب 
المصانع" 
هنري تأون الذي عرص أفكاره الإدارية سنة 57ام في مقالٍ له بعنوان 
" المهندس كاقتصادي" 202010151 ة 35 عع طاع وظ عط] . 
إلا أن مدرسة الإدارة العلمية -من الناحية التاريكية تعتبر أول مدرسة 
في الإدارة تتناولها كعلم يمكن دراسته وتطبق المنهج العلمي عليهاء وتقوم 
بإجراء التجارب على ممارستها. 
وكان من أهم من أسهموا في حركة الإدارة العلمية هم فريدريك تايلور» 
وهنري جانت» وجلبرث وليليان» وسنحاول مناقشة إسهامات كل واحدٍ منهم 
في الفكر الإداري» وسيتمٌ تم التركيز بشكلٍ أساسيٌّ على رائدها وهو تايلور. 
* فريدريك تايلور 1 7 عاعتعلء]1 : 
يعتبر فريدريك تايلور ‏ 18556)), +م1نوه1 .117 عاع قلعم - 1 131م) هو 
و اضع جذور مدرسة الإدارة 5 العلميةٌ 11260 51111 5 في نهاية 
القرن العاضي في كتابه المعروف بعنوان " عتتتامعك5 4ه 5ء1معصممط 
)معدرععهمة21 " وأوائلِ هذا القرن. 


: هناك من قسمها إلى ثلاثة كالتالي‎ )١( 

طعةه10مم3 13551621ه ع [مدخل الفكر التقليدي1[ء102م7م23 6612710121 ع1 المدخل السلوكي 126' 
اع 10م ]تاعترعع 232 منهج علم الإدارة "بحوث العمليات". 

انظر : ,805600 ,ممع82 لطة طتزللىخ ,.لء طاك4 ,امعطاععممد]8 ممعل2]00 :0 اعناصستد5 ,مك0 
33-9 .مم ,1992. 

)١(‏ يجب علينا هنا التفريق بين مصطلحين وهما 7/122286126016 12)امء51 والذي يعني الإدارة العلمية 
والتي أسسها فردريك تايلورء وبين مصطلح آخر قريب له في اللفظ وهو علم الإدارة 7684اء2/135328 
ععمء 5 والذي يعني بحوث عمليات أو الأساليب الكمية في الإدارة. 


نشأ تايلور في عائلة من الطبقة المتوسطة. وقد أعد ليمارس الطبء لكنْ 
مرضاً أصاب عيناه حال دون إكمال دراسة الطب؛. فعمل صبياً في ورشة 
بمصانع شركة "مدفال" للصلب ترومهومره© اءء)5 1:07016 سنة 81//8/ام» 
وتدرج فيها حتى وصل إلى رتبة كبير المهندسين سنة 585 ١م.‏ 

وهذا التدرج ابتداء من صبي معاون يقوم بأبسط الأعمال وأيسرها ثُمَّ 
التدرج والترقي في السلم الإداري وألفني أكسبه معرفة وخبرة هامّة للغاية في 
دقائق الأمورء وكيف يتم تأدية العمل سواء في المستويات الإدارية المختلفة» »أو 
الأعمال التنفيذية اليدوية؛, وستظهر اثار هذه الخبرة في أعماله وتجاربه فيما 
بعد. ثم انتقل للعمل بمصنع للصلب آخر ترتهممطده© 51661 تمعطءاطاء8 سنة 
١8/8‏ 

لأحظ اتايلو ر من خلال احتكاكه المباشر بالعمال أن هناك مشكلة أساسية 
ل ا خوفاً من قيام أصحاب العمل بتسريح 
بعض العمال إذا كان معدل الإنتاج كبيراً » وقد رأى تايلور بأن هذا السلوك 
مكلف جداً للاقتصاد القومى الأمر 

عا لاخط لبور بان العال لو هرق انك العمل دون عر اق لكر 
المثلى لأداء هذا العمل» ويتمثل ذلك بأداء حركات بطريقة غير سليمة» وكذلك 
تؤدى أخرى بدون فائدة مباشرة لإنجاز العمل. وهذا يعني أنه إذا ماتمٌ تحديد 
الحركات الضرورية للعمل وكيفية أدائها وحذف الحركات غير الضرورية فإن 
مستوى الإنتاجية سيزيد. 

وقد لاحظ تايلور أيضاً بأنَ المشكلة تكمن في عدم تحديد معايير واضحة 


للإنتاج» يمكن الاستناد إليها في محاسبة العمال» ومن هنا كانت الخطوة الأولى 
له في إجراء الدراسات وتطبيق الأسلوب العلمي لتحديد مستوى 
الإنتا- ج المطلوب إنتاجه من كل عامل ليكون معيارا لمحاسبة العامل عليه وقام 
بنرامته الشهيرة المعروفة بدراسة الحركة والزمن 5003 عطنةط1' ممه دمنم1ل1. 
بالإضافة إلى ذلك قام تايلور بدراسة التعب والعوامل المؤثرة على الإنسان أثناء 
تأديكة العمل ؟ وبالتالي فإن تحسين ظروف العمل وإعطاء فترات للراحة سيؤدي 
إلى تحسين الإنتاجية. 
ووفقاً لنظرية تايلور : 
.أن الإدارة علم له أسسيه وقواعده وأضؤله:الؤاطبخة التي يمن تطبيقه 
في كافة المجالات. 
١‏ . يوجدُ طريقةٌ واحدةٌ هي أفضلٌ طريقة لأداءٍ أي عملء وقد توصّلَ إلى هذه 
الطريقة عن طريق " دراسة الحركة والزمن " . ودعا إلى تعاون الإدارة 
العمال لضمان إنجاز الأعمال بالطريقة السليمة, 
؟ . قم تايور نظام الأجر بالقطعة مقروناً بنظام حوافز يُركزُ على الجوانب 
المادية والمالية» وفي سنة 1858م قم ورفكة الشهيرة عن نظام الأجرٍ 
با 


؟. "ماع 5ر5 علةخ[ عععاط 4". 

5 وقَد دَعَتَ مدرسة تايلور إلى تطبيق الأساليب العلمية في عملية اتخاذٍ 
القرارات بدلاً من طريقة المحاولة والخطأ " طلمصتباط +0 عء1رم " 

1 ودعا تايلور الإدارة إلى تبني مفاهيم جديدة في تسيير العمل داخل الشفاة 
ومن حلك تحمل المسواية ف التخطيط رالإر اف روش قرا عد متطمة 
للعمل. 


9 كما ده قايان :إلى اعفان الخمال يناريف علد انرا افيد 
. بالإضافة إلى تحمل المسئولية في تدريبهم على أسس علمية وتنميتهم. 

إنّ الأخذ بالأسس العلمية في الإدارة سيرفع الإنتاجية ويزبد الإنتاج ويقأل 

التكاليت 4 وبالتالى يزيد قن احور العبال و يحدق متصلحة السحات العدل 
في نفس الوقت. 
.٠‏ وجّه الأنظار إلى الخسارة القومية الفادحة الناتجة عن عدم تطبيق 
الأساليب العلمية في الإدارة والتي تؤدي إلى انخفاض العفاية الإنتاجية. 
١‏ عبّرَ عن فكرة الإنصاف والعدالة بين الآدارة والعمال؛ حيث تقوم الإدارة 
بالتخطيط والعمال بالتنفيد. 
* صعوبات واجهت أفكار تايلور : 
وجدت آراء تايلور ونظرياته تأييداً ومعارضة شديدة جدأء فمن ناحية 
عارضها العمال ونقاباتهم» ومن ناحية أخرى وفي نفس الوقت أيدها ورحب بها 
أصحاب العمل. 

ومن أهم الانتقادات والصعوبات الّتي واجهتها ما يلي: 
أولاً: التناقض في تطبيق المبادئ: 

لقد تطلبت الإدارة العلمية من جانب التعاون التام بين الإدارة والعمال 
وذلك عندما كانت تريد وضع المعايير» ولكنها في الجانب الآخر تطلبت رقابة 
كيه رتعز كك كرك لووول رها يواني فده كت اللتتيه. 

الدراسات التي تمك للك يكن وسيل تماق ,كاتنينا كنا طائبتك الإذازه 
العلمية لعدّة أسباب منها على سبيل المثال» لسببين أساسيين وهما: 

١‏ . اختيار الأفراد لإجراء التجارب ؛ حيثٌ أن رجلا صحيحا ومعافي وقوي 
كان يتم اختياره لإجراء التجربة عليه؛ وبالتالي فإنَّ ما يحققه هذا الشخص 
يعتبر معياراً يجب أن يحققه بقية الأشخاص» ومعروف أن طاقات الأفراد 
على التحميل و التعب متختلفة؛ وبالكالى ف هفاك فرروق] فردية بحت 
مراعاتها. 

١‏ . لميتوافر لحركة الإدارة العلمية الأدوات والأجهزة الدقيقة للقياس 
اوت وات رت كم بزاموك او كو 
: اتتركيز على الجوانب المادية: 
كما انتقدها بعض مفكروا الإدارة باعتبارها ركزت على الجوانب المادية 

في الحوافز وأنها تعامل الإنسان على أنه آلة إطاعة الأوامر وعمل ما يطلب 
ماد وام اراح لاا وساي فين الععدرو ام الجن 


0 


نتيجة وخلاصة : 

ويبقى القول - ومهما وجه تايلور من انتقادات في جزئية مما قال هنا أو 
هناك- بأنه استطاع أن يضع اللبنات التي كرد النظرية الإدارية وتوجيه 
الأنظار إليها وتطبيق المنهج العلمي عليها 
* فرانك جلبرت :* 

وقَدْ تابع فرانك جلبرت ه6115 .8 ع[مم:2 وليليان جلبرت .11 مهناانآ 
دراسة الحركة والزمنء وقد اعتمدا على التصوير الفوتغرافي للعامل 
أثناء تأديته العمل. واستطاعا من خلال الدراسة الدقيقة للحركات التي يؤديها 
العمال» ررضو له إلى أفضل طريقة يؤدى بها العمل. 
* هنري جانت : 

كما تابع هنري جانت 066 ..1 رمع (والذي تتلمذ على يد تايلور) 
نظرية تايلور بإضافة بعض العوامل الإنسانية وذلك بالاهتمام بالجانب النفسي 
للعاملين من 5 زيادة إنتاجيتهم» وقد إنظر للادارة باعتبارها ل اجتماعية» 
وكانَ مِن أهمّ منجزات جانت خرائط الإنتاج التي تفيدٌُ في تخطيط العمليات 
الإنتاجية» وتوزيع م المهامَ عل الالات. 


مثال على خريطة جانت: 










إذا كان لدينا مشروع 
أسانسة: تقد قت كل ظيفة» 0 كماد 
مع لفدير و و فخري بدو 


يناير فبراير 2 إبريل 
قطع الاشجار 


نقل الاخشاب 
3 الاخشاب 
صنع الكراسي 
ني ع را 2 
نقل الأخشاب يبدأ وينتهي في فبرايرٍ . 
وقد فصل الخرائط في أربعة أنواع هي : ١‏ 
وأعطالها وأوقات فراغها. 
؟: خريطة سجل العامل الت توضبح يناعات القهل والراحة للغامل 
وإنتاجيته والأعطال التي تحدث له . 
و اافاتها حكن مغر صن امتايعة , 
:. خريطة تقد 2550572 
والعمليات التي اختصت بها كل الة من الآلات وذلك حتى ينعرف 
الحكير علي مركن الععليات بالنطرة الحجيرة: الدن تك للرحة 
(الخريطة) . 


















































* نظرية شمولية الإدارة : 
اهتمٌ رواد المدرسة العلمية بالمستويات الدنيا التنفيدية للإدارة» وربما 
يكون ذلك راجعاً إلى الخبرة العملية التي اكتسبها هؤلاء الروادء إذ بدأوا حياتهم 
من أسفل السلم مثل تايلورء بينما كان هناك من اهتم تم بالمستويات العليا للإدارة 
وأسهم فى لطر الإدارية رام مركب فى هده مدو حر ري 
فايول. 
* هنري فايول [1وبيه2 جمعآآ : 
فايول مهندس فرنسي» ولدسنة ام لعائلة غنية» عمل بوظيفة 
مهندس في شركة تعدين سنة ١٠1817١م»‏ وتركى فى التتركة حت رمك إلى 
مركز المدير الإداري سنة /8/87١م»‏ وهي على شفا الإفلاس» وتركها وهي من 
أقوى الشركات في مجال التعدين» وبتواضع العلماء عزا الفضل في هذا النجاح 
إلى النظام الإداري الذي اتبعه أكثر مما هو لشخصيته. ونشر كتابا سنة ١515‏ 
بعنو ان الإدارة ة العامة والصناعية )عرمععدمهة]2 [2تتاكسلمآ مه لمتعمعء0 » 
وقد حاولٍ البحث عن المبادئ والأصول التي تحكم العمل الإداري 
وقذ قسّم فايول نشاط المنشأة الصناعية إلى ستة أنشطة كما يلي: 
. أعمال فنية 1 1قطع» 1" وهي ما يختص بالعمليات الإنتاجية. 
7 . أعمال تجارية [7010ءم:دره© وهي ما يختص بالتبادل التجاري من بيع 
ا 
1 أعمال مالية [ونعمهم:1 وهي ما يختص بتدبير الأموال واستثمارها. 
:. أعمال الوقاية والضمان م5 وهي ما يختص بحماية الأفراد 
والممتلكات. 
5 . أعمال المحاسبة 0100م وهي ما يختص بالتقرير عن المنشأة 
0 أعمال إدارية 1161121 وهي ما يختص بالتخطيط والتنظيم 
وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة. 
وقام بوضع أربعة عشر مبدأ عاماً للإدارة وهي على النحو التالي: 
.١‏ تقسيم العمل 01م ] 0 1115155 وهذا 5 نادي به آأدم سميث تحت 
بند التخصص و العمل» ونادي فايول بضرورة تطبيق هذا المبدأ 
على لقم خسان | يدوية والإدارية من أجل رفع الكفاية الإنتاجية. 
.١‏ السلطة والمسئولية 1ن أومومدع1 42 977]نتمطانتك » و السلطة هي 
السلطة الرسمية المستمدة من المركز الوظيفي والهيكل التنظيمي 
وأيضاً السلطة الشخصية. 
3 النظام والتأديب عمتام1ء1015آ1 يجب 00 والتعليمات 
واحترامهاء وهنا يجب أن يتم وضع نظام عاد وواضح للعقاب. 
؟. وحدة الأمر لممسستصده© ه تونمت] وهي أن للمرؤوس رئيس واحد فقط 
يتلقى منه التعليمات الأوامر. 


65. وحدة التوجيه 0 ]0 017[] وهي خضوع كل قسم من أقسام 
المنشأة إلى وجود هدف محدد لإنجازه ورئيس واحد. 


سس م اب 


الفرد في المنشأة نه الممتاك اعفد لي المنشأة 
ا مكافأة العاملين وهنا يجب أن يكافأ العاملين لتحقيقهم مصلحة المنشأة. 
0 ات وهي تركز الحلطة فى المشروع حسياهما 
يحقق أكبر فائدة ممكنة 
8 سلسلة ترج السلطة أي تدرج الرؤوساء من أعلى لأدني؛ مع عدم 
السماح للمرؤوسين بتخطي | لرئيس المباشر في الاتصال. 
.٠‏ الترتيب والنظام للأشياء المادية وللآأفراد حيث لكل فرد مكانه الواجب 
أن يكون فيه ولكل فرد موقعه وحيزه الذي يجب أن يحتله. 
03 بات العاملين وعده ارتفاع معدل دوزان' العمل لآن ذلك يسيب زيادة في 
التكلفة. 
.٠‏ روح الابتكار بإفساح المجال للعاملين. 
1 . روح التعاون والاتصال والعمل على شكل فريق عمل علره'8] ستدء1. 
كنا كا م فايول بتقسيم الإدارة إلى عناصر أساسية وهي المعروفة بوظائف 
الإدارة وتشمل التخطيط والتنظم وإصبدار الأوامر والتنسيق والرقابة. 
وعلى الرغم من أن كلا من تايلور وفايول اهتما بزيادة الكفاية الإنتاجيةم 
اكه خط ان قايرل اهته بالإدار : كنطر: يمكن تعلمها وجمار ستهاء يما 
تايلور اهتم بالتواحي الغملية وتحليل الحركة والزمن والأعمال التنفيذية في 
الورشة. .وعموما يعتير إسهام فايول كإسهام تايلور مميزا في الفكر الإداري» 
وشكلت آراءه مرجعا ما زال يعتبر صالحأ في مجمله. 
* مدرسة البيروقراطية؟ : 
دواعى نشأة البيروقراطية: :بما أن الإدارة العامة هي أداة الدولة في تقديم 
خدماتهاء وبما أن الدولة اتسع ورهانشجة عدة أسباب وداني على راسها : 
فقط هي الدفاع والأمن ولاق إلى نطاق الدولة الاشتراكية الي تقدم خدمات 
اجتماعية واقتصادية 
الحاخة التحينة لخديات القوكة كاهية نيه الكريون ناوا مادو 
نتيجة ذلك برزت مؤسسات الإدارة العامة كتنظيمات ضخمة | 
ضخامة شديدة؛ وهذه الضخامة ليست حكراً على المنظمات العامة ويمكن أن 
نجد منظمات أعمال ضخمة» إلا أن صفة الضخامة التنظيمية لمؤسسات الإدارة 
العامة ضفة كلارمة لها 
إن النتيجة الطبيعية لتضخم المنظمة. وزيادة حجمهاء هو: 
١‏ . زيادة عدد العاملين فيها (رؤساء ومرؤوسين). 
١‏ . زيادة المستويات الإدارية فيها. 
١‏ «مخضص الدره فى حر تس من العمل 
5. إلغاء الطابع الشخصي في العلاقات . 


سس باب 


ا م ا ا ا ا 
بع الشخصيء فالمنشأة التي يمتلكها فرد واحد ويوظف لديه عامل واحدء 
مل هذه الملا لا تواجه مشكلة في الاتعسال» بيلما المنظمة الذي ترطلف عشرة 
آلاف عامل لديها مشكلة في الاتصأل؛ ولذلك تتجه نحو الرسمية وإلغاء الطابع 
الشخصي في الاتصال وتحديد العلاقات» وذلك بوضع اللوائح والنظم والقواعد 
المسيرة للُعمل والمحددة له» وهذا هو معنى البيروقراطية. 
* تعريف البيروقراطية : 
فالبيروقراطية هي التنظيم المثالي للمنظمات كبير 8 الحجم؛ حيث يتم 
النظم والقواعد واللوائح لعمل المنظمة ككل؛ ويحدد بوم ضوح الوظيفة 
وا ة والمسئولية والرؤساء والمرؤوسين وخطوط الاتصال. فالبيروقراطية 
ا لمتكم تر رصي 
به العاملين بالحتطي 1 5: 
* ماكس فيبر والبيروقراطية : 
من أبرز العلماء الذين قرنت أسمائهم بالبيروقراطية هو العالم ماكس فيبر 
الألماني الذي ولد سنة 1015م ومات سنة م عن مر فاريه 5ه سنة 
الاجتماع اع 5001010. ولا يبدو أنه قد اطلع على أعمال وأفكار فايول» لكنه 
يبدو أنه اطلع على أعمال تايلور التي اعتبرها متوافقة مع أهداف البيروقراطية؛ 
ولكن بقيت اعمال تايلور علئ مستوى الوحدة الاقتصادية (الجزئي) 11110 
61 بينما أعمال فيبر على المستوى الكلي 16061 203010 * . 
ومن بين أهم إسهاماته الإدارية نظرياته في التنظيم والبيروقراطية» حيث 
نظر للبيروقراطية من زاوية اجتماعية تنظيمية واعتبرها النموذج العقلاني في 
حياة البشرية والذي يخلو من الخرافة والانفعال في تنظيم شئون حياته. وقد حدد 
ماكس فيبر ثلاثة أبعاد للتنظيم البيروقراطي وهي علاقات السلطة.» خصائص 
التنظيم البيروقراطي؛ ومركز الموطف فى التنظيم اليروقراطي. 
الا ا ل سور روك 
| 
0 أ. سلطة بطولية يكتسبها صاحبها من قدراته الشخصية والتي تفوق غيره ممن 
حوله. 
ب. سلطة تقليدية تقلد من سبقها من أصحاب السلطة البطولية. 
ج. سلطة قانونية يستمدها الشخص من مركزه الوظيفي في التنظيم. 
وقد حدد أهم خصائص التنظيم الرسمي ب : 
.١‏ التحديد القا للواجبات والمر 
3 العلاقات الوذ ية داخل التنظيم وطق العلاقات الشخصية. 
7 . وجود ع لأداء الأعمال. 


يبب 


. البناء الهرمي للتنظيم. 
. شغل الوظيفة بالتعيين لا بالانتخاب. 

شغل الوظيفة على أساس الكفاءة والتخصص. 

. أداء الوظيفة وفق سجلات ومستندات رسمية. 

. احتراف الموظف للوظيفة وتخصيص وقته وجهده لها. 

وقد حدد أهم ملامح الموظف في التنظيم البيروقراطي بالولاء التام 
للوظيفة ولمصلحة العمل والمنظمة» حيث يعتبرها مهنته التي ؛ يخصص لها كل 
وقته وجهده» ويستمد منها مركزه وأهميته واحترامه؛ كما تعتبر كل مستقبله 
وتطوره الوظيفي وعلى عكس ما توقع ماكس فيبر بأن التنظيم الرسمي 


0000 


سيؤدي إلى: 
.١‏ الدقة,. 
؟. المعرفة الكاملة بالمستندات. 
"'. السرعة,. 
00 
5. الوضوح. 
01 الوحدة. 
/ الخضوع الكامل للرؤساء. 
6. تخفيض تكلفة أداء العمل. 
9. تخفيض درجة الاحتكاك بين الموظفين. 


فإن للتنظيم البيروقراطي سلبيات أهمها : 
١‏ الآلية التي يؤدي بها الموظف عمله. 
.ا 
الار شيا بالحد الأدنى في الأداء. 
الفكر التقليدي الحديث 
العلاقات الإنضائية والاجتماعية والسلوكية 
* مدرسة العلاقات الإنسانية والاجتماعية: 
كرد فعلٍ لحركة الإدارة العلمية التي ركزت على الوسائل المادية في 
الكفاية الآنتاجية» فقد برز تيار مضادٌ لذلك أخذ يركز على مجموعة 
0 الإنسانية والنفسية والاجتماعية في رفع الكفاية الإنتاجية. وكما حاولت 
الإدارة العلمية تطبيق المنهج العلمي وإجراء التجارب العلمية كذلك فعلت حركة 
العلاقات الاجتماعية والإنسانية والتي نشأت أساساً في الولايات المتحدة 
الأمريكية. 
وكان من أشهر رواد هذه المدرسة التون مايو » ومن أشهر تجاربها 
تجربة مصانع هأوثورن 56003 1121108013 التابعة لشركة وسترن إلكترك 
سنة 1375م- 377١م‏ بالاشتراك مع مجلس الأبحاث الوطني التابع لأكاديمية 
العلوم الوطنية في الولآيات المتحدة 
عر لم30 عط عه اأعصنه© طعمدعدع1 لقمم ه81 عمل 
ععمع1ء5 01 


اب 


وقد كانت بداية هذه التجارب هي دراسة أثر بيئة العمل المادية على 
إنتاجية العمل . واختاروا متغيراً واحداً هو الضوء لدراسة أثره وعلاقته 
بالإنتاجية. 

وقد تم الحصول على نتائج مربكة ومحيرة في بداية الأمر؛ ؛ حيث تم 
تغيير تركيز الضوء ولم تتغير إنتاجية العمال. وقد فسرت هذه النتائج بأن 
العمال شعروا بأنهم موضع اهتمام فكان ذلك دافعاً لهم للاستمرار في بذل الجهد 
حتى لو انخفضت الإنارة. 


* تجارب التون مايو 1123260 116012 : 

قام عالم الاجتماع التون مايو سنة ١1575‏ م بالاشتراك مع كلية الآداب 
يكافئعة مار نود يلي فخرة درابس: أثر العوامل الاجتماعية والانسانية على 
إنتاجية العمال» وقد حصروا العمال داخل غرفة الاختبار 20027 أو عط) 
0 

تم التركيز في هذه الدراسة على عاملين فقط هما الأجور التشجيعية؛ 

وطريقة الإثراف؛ حيث تم التركي ز على متغير واحد في كل مرة. وقد تبين أن 
الزيادة في معدل الإنتاجية الناتجة عن تغير طريقة الإشراف بجعلها أكثر راحة 
وأقل رسمية بين المشرف والعمال أكثر من الزيادة في معدل الإنتاجية الناشئة 
عن زيادة الأجور والحوافز المالية» مما أدى إلى الاعتقاد أن العواعل. الإنسانية 
أهم من العوامل المادية في زيادة معدلات الإنتاجية. 
3 التنظيم خ غير الرسمي: 

في إحدى التجارب ركز الباحثون على التركيبة الاجتماعية للعاملين» 
حيث وضعوا مشرفا على مجموعة من العاملين بلغوا ثلاثة وعشرين. ومن 
خذل الملاحظة تبين أن العاملين كونوا فيما بينهم مجموعة لها أهدافها الخاصة 
بها؛ حيث كان بينهم اتفاق على مستوى الإنتاجية» وهذا المستوى أقل من 
المستوى الذي يمكنهم إنتاجه. كما كان تضامن فيما بينهم بحيث لا يستقل أي 
فرد من أفراد المجموعة بمفرده بمستوى الإنتاج» حيث كان يجبر الفرد النشاز 
للخضوع لتعليمات الجماعة بالإقناع أولاً وإلا فبالإجبار. 
* نظرية الفلسفة الإدارية: 

تقوم هذه النظرية التي و ضع أسسها دوغلاس ماكجير يجور على 
افتراض تأثر الإدارة والسلوك اك المدير ويؤمن به؛؟ وبالتالي 
فإِنّ التنظيم والقرارات الإدارية تتأثر بما يؤمن به المدير وقد استطاع دوغلاس 
ماكجير يجور استخلاص المبادئ الأساسية للنظرية التقليدية ومدرسه الإدارة 
العلمية وعبر عنها بنظرية 6[ » بينما عبر فروض نظرية العلاقات الإنسانية 
بنظرية ل. وتقوم كلا النظريتين على فروض متقابلة أو متعاكسة. 
2# 


سل مب_ااا_بببب 


د 
نظرية 52 النظرية التقليدية في الإدارة وما تقوم عليه من إحكام 
الزكاية عل العنسر: التترى روطي المعار. له تعمل يمتس تاها ونقو. هده 
النظرية على فروض أساسية وهي: 
أن الإنمان العاذي كمول كر العدل ميد ويسارل تنما نكن 
ذلك, ١‏ 
3 ست ب رركم 
8 ل الل ف ا رد 
المبادأة والمبادرة. 
1 الإنسان العادي محدود الطموحء ويتجنب تحمل المسئولية؛ ويفضل 
أن يكون مرؤوساً وتحت توجيه وإشراف غيره. 
* نظرية ال : 
توطبع نخلزيفة 6 النطوجة الككودة فى الإدا راوها تقو عليه ين فيد 
أكبر للإنسان والعلاقات الإنسانية والاجتماعية التي تؤثر على سلوكه؛ وتقوم 
هذه النظرية على فروض أساسية وهي: 

.١‏ الإنسان يحب العمل وبذل الجهد والتعب سواء العضلي أو الفكري. 
1 حاجة الإنسان إلى نظام حوافز ومكافآت لتحقيق وإنجاز العمل الموكل 
إل 

5 الإنسان طموح» يتحمل المسئولية ويسعى إليها. 

5 . الإنسان يحب الريادة والمبادرة وركوب المخاظر. 

* نظرية ماسلو //01 1/1851 : 

قامت عدة محاولات لدراسة السلوك الإنساني؛ وقد كان روادها من 
علماء النفس» ومن بين أشهر هذه الدراسات محاولة ماسلو إلى تقسيم احتياجات 
الإنسان إلى خمس مستويات متدرجة. وهي كالتالي: 

أولاً : الحاجات الجسمية الأساسية كالمأكل والمشرب . 

ثانياً الجا لمن و الإمان و لحياية عن الاخطا». 

رابع : الحاجة إلى احترام وتقدير الذات . 

خامساً : الحاجة إلى تحفيق الذات . 

وهذه الحاجات متدرجة بمعنى أن الإنسان كلما أشبع حاجة ارتقى في 
ال ال لصح رجا راكاد وص كلي ويرم 


علم الإدارة 


5062 اللاعماعع 1/1323 
مدرسة علم الإدارة ععمع501 )عمرعع 31303 / بحوث العمليات 
طعتوعوع]] لهمه يعم 0: 
تعريفٌ جمعية بحوث العمليات ٠‏ الإنجليزية لبحوث العمليات : 
عرفت جمعية بحوث العملدات: الإنجليزية بحوث العمليات بما يأتي : 
عع2ع501 01 كلمطاعطة عطا 01 2م6دء11ممة عطا 15 اعتوعوع 12600221ءم 0 
1215 01 ]102312286102 220 110152ع0116 عط ا عماكتتد 5داع2061م ءدء[1متطامه م6 
,55 120111517 12 ,1202 320 103111315 ,122125 باعص 01 كلطعأوزد 
م0710 10 15 طعة10ممة عككتاعمنائلل عغط1' .عممعلعل لله ,اماعصمى؟امع 
75 018 126251116121215 12201001261185 ,لاع 5505 عغطا 01 إع2200 ع111امعاهء5 
01 01265ع]011 عط عتدمصدمء م1 طعتط نكا 1151 320 ععمقطء 35 طاعناد 
ماعط 0 15 ع1005ئام عغط1' .015اممء 01 دعلعع52 ,كمه1و1[ععل ع 'كلأممع اد 
.لاللدع يتامعك؟ كممزاعة ممه (ع011م 15 عمتمتعاعل ااعطرععة سمدم 
ويُمكنُ ترجمة هذا التعريف كما يأتي : 
: بحوث العمليات هي التطبيق للأساليت” ٠‏ العلمية علي المشاكلٍ المعقدة التي 
تنشأ مِن إدارة وتوجيه الأنظمة الكبيرة مِنَ الأفرادٍ والآلات والموادٌ والأموال 
في مجالٍ الصناعة ومشاريع الأعمالٍ والحكومة والدفاع 2 والمنهجٌ المميز 
لبحوث العمليات هو في تطوير نموذج للنظام مبنيّ على أسس علمية » متضمنا 
مقاييسَ لعوامك مثلَ الصدفة والمخآاطرة والتي بناءً عليها ب يتم قياس نتائج 


القرارات البديلة ة أو الاستراتيجيات أو المراقبات ‏ 2 د من 
القيام بهذا العمل هو مستاعدة الإدارة في بناء سياساتها واختيار تصرفاتها 
بطريقة علمية 


مْنْ التعريف يُمكنٌ استنتاج تحوك العسليات في هل المتساكل 
ا م رار 
0 مُعالجة القضأيا والمشاكل التاتجة حر إدارة الأنظمة المختلفة . 
؟. التطبيق للأساليب العلمية . 
"'. تكوينُ نموذج . 
3 . المساعدة في عملية اتخادٌ قرار . 
#الغوامن :التي ساعدت على انتشار تحرش العمليات”* 
بالإضافة 3 للعواملِ المشار إليها سابقاً » كانَ من أهمٌ العوامل الأخرى التي 
ساعدث على انتشار بحوث ث العمليات استخدامها في المنظمات المختلفة ما 
بأد : 
0 تَعقُدُ المشاكل التي تواجهُهَا الإدارةٌ والحاجةٌ إلى منهج يستند على العلم 
لمعالجتها » وإدراك ورغبة الإدارة في حلها بهذا الأسلوب . 
؟. اشتدادٌ حدة المنافسة بين المنتجين » وما يؤدي (أدى) إليه من ارتفاع في 
جودة السلع والخدمات » وتخفيض (انخفاض) في أسعار ها. 


اب 


مهلم وانتشار استخدامه في د 0 الحياة من قبل الأفراد في شتى 7 2 


1 بده سباح اع اه متنسساف 
تدريسها() والبحث فيها » ومنح درجات علمية عُلَيا فيها . ' 


5 انتشارٌ استخدام شبكة المعلومات الكونية الإلكترونية المعروفة بالإنترنت 

ا والبريذ الإلكتروني 0:11 - ء بين أفراد ومؤسسات المجتمع 
و 

01 انتشارٌ جمعيات بحوث العمليات في بلادٍ كثيرة » وإصدارٌ هذه 
الجمعيات لمجلات علمية محكمة تحتوي على أبحاث وتجارب ونماذج 
تطبيقية في بحوث العمليات » وقيامُها بعقد دورات تدريبية وندوات 
ومؤتمرات علمية . 
قائمة ببعض رواد الفكر الإدارى 


تايلور و1005 1ج .17لا عاعملمم] 
فرانك جلبرت 1005 طتء0116 .8 علممعآ 
جانت 005ظ1 أخمهة© تتتمعل] 

فيبر 005ظ1 عط 1 :1/12 

لليان جلبرت 1105 طارءط011 .11 مدناانآ 
هنري فورد و10ظ1 0 تتتمع1]1 

فايول و10ظ1 01" توتتمعط 

فوليت و1220 01 تلع اقوط 18/1333 
بيرنارد 5و0ؤظ1 ه58 .1 تعاأوعط0) 
التون مايو و1310 0ئ112 مما 

ماسلو و1240 510377 .11 متقطة طم 




















أو كلية العلو رح اي جو ال وا اي ل ا 
إلى انتشار تطبيقات بحوث العمليات في هذه الكليات. 


سس اب 


















































الفصل الثالث 
أهمية الإدارة 


من سمات الحياة البشرية في سهولتها وفي تعقدها وفي بدائيتها وفي 
تقدمها تكوين الجماعات المختلفة للسيطرة على البيئة التي يعيش فيها الإنسان 
نظرا لطاقاته وإمكانياته المحدودة» فكان الإنسان يعيش حياته البدائية اليسيرة 
بين أفراد قبيلته التي يعتمد عليها في حماية نفسه ضد هجمات الأعداء » وكأن 
رجق السنة قو الستون عن نشد بف مورق ودر ترجه العمل ب أطر ها 
وحل النزا ع » واتخاذ القرار فيما يعود بالخير على الجميع؛» وهو بذلك يمارس 
شكلا من أكال الدارة'. 
فالإنسان منذ القدم يعيش مع الجماعة لأنه مدني بطبعه لا يحب ان يعيش 
0ل ات د اص ور بر 
أهدافهاء وكذلك مهمة لتسيير امرر المؤسسة نحو تحقيق أهدافها فتطبيق الإدارة 
داخل المؤسسة » سواء كانت كبيرة أو صغيرة »تجارية أو صناعية رياضية أو 
ية. 
وعلى الرغم من وجود قليل من المؤسسات التي حققت نجاحا بدون 
زه قعالة إلا أن هنا لا يعني أن التقدم الحضاري يقوم بدن جؤرد الإدارة. 
أهمية الإدارة فى يي المجتمع 
لإأع001؟ عطا 101 الاعطاعع همد11 01 ععم هممص[ عط 1ل" 
يعود تقد م الأمم إلى الإدارة الموجودة فيهاء فالإدارة هي المسئولة عن 
نجاح الم داخل المجتمع» لأنها قادرة على استغلال الموارد البشرية 
والمادية بكفاءة عالية وفاعلية. فهناك العديد من الدول التي ملفا العو ارة العالية 
والبشرية ولكن لنقص الخبرة الإدارية بقيت في موقع متخلف 
كما يمكن أن يقال : إن نجاح خطة التنمية الاتقصيافية والاجتماعية 
وتحقيقها لأهذاقيا ل يمكن أن نتم ا بصن استحدام الموارد المتاحة المادية 
الزراعية والصناعية الخدماتية. ولا شك بان استخدام الموارد المتاحة دون 
إسراف أو تقصير يتوقف أساسا على كفاية الإدارة في مُجالات النشاط المخلفة 
على كفاية إدارتهاء ومن هنا نجد أن نجاح خطط التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية مرتبط بمستوى الكفاية الإدارية فى المشروعات المختلفة داخل 
الول وخلال: الحديث عن التنمية والادار : فان البلدان: النامية تؤاجه كتير من 
المشكلاات الإدارية .التي تحتاج إلى قدرة وكفاءة بعتن والشدي ل 
وحلهاء حتى يمكن أن تحقق أهداف: الثتمية المرغو 


١5 احمد العبد العزيز النعيم مبادئ الإدارة ص‎ ١ 
١” 59-58 علي السلمي وآخرون أساسيات الإدارة ص‎ - 


سس م اب 


ه تعريف الإدارة ‏ 16ع12ء1/132286 ع0نضتاءرآ[ 

يقول فريدريك تايلور (19371012 >1علع) في كتابه إدارة الورشة 
الصادر عام ١57٠١‏ » إن فن الإدارة هو المعرفة الدقيقة لما تريد من الرجال 
غلدد ١‏ ف الناكد من أن بكر مون معد أخي ريق ار حملي . أما هنري 
فايول( 1501 به اام ل مرك العامة والصناعية د بقوله ( 
يقصد بالإدارة التنبؤ والتخطيط والتنظيم والتنسيق وإصدار الأوامر الرقابة ) . 

وأما تعريف كونتز وأودائول ( فآن الإدارة هي وظيفة تنفيد الأشياء حَن 
طريق الآخرين) » وبالنسبة ل تشيستر برنارد فعرفها في كتابه المدير بأنها ما 
بشو به المدير من أعيال أثكاء «أدرة الوطيفة , 0 0 
للقوار د شري والمادية اللاربنة لولف كد , مدر وكا 

من كل ما سبق يمكننا تعريف الإدارة على أنها عملية اجتماعية مستمرة 
بقصد استغلال الموارد استغلالا امثل عن طريق التخطيط والتوجيه والرقابة 
للوصول إلى الهدف بعفاية وفعالية. وإذا أردنا التوضيح أكثر لعناصر تعريف 
الإدارة فان: 

«الإدارة عملية: أي تعبير عن تفاعل النظام الإداري » ويعني البيئة 

الخارجية والداخلية والموارد البشرية والمادية آلا وهي التخطيظط 

والتنظيم والتوجيه والرقابة. 

«الإدارة عملية مستمرة: تأتي صفة الاستمرار لان الإدارة تعمل على 

إشباع حاجات الأفراد من السلع والخدمات ولان هذه الحاجات في تغير 

مستمرء فلذلك يصبح عمل الإدارة مستمرا طوال حياة المؤسسة . فلا 

يقو م المدير بالتخطيط في بداية حياة المؤسسة ثم يتوقف بعد ذلك؛ ولكن 

يتوم يكل أعمال الإدارة مدى حياة الموسيدة. 

«الإدارة عملية اجتماعية: أي مجموعة من الناس يعملون معا لتحقيق 

هدف واحد مشترك . 

«الموارد التي تتعامل معها الإدارة: الموارد البشرية والمادية مثل المواد 

الخام والآلات والأموال. 

«التخطيط: التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له . 

التنظيع: .كيفية توزيع المسئوليات والنهمات على الأفراد العاملين في 


: ره إرشاد أنشطة الأفراد في الاتجاهات المناسبة لتحقيق الأهداف 
المطلوبة. 

#الرقاية: التاكة فرق آرخ التتفية بشير: علي انان القطة الموضبوعة اذا 
وجد انحراف فيجب تعديله. 


# الهدف: الغاية المطلوي الووطيول اليها: 


« الفاعلية. الوضيون ل افطيل. مداع وا 0 
خدمة. 

« الإدارة فن أم علم أت 01 5016206 الاعطاعع 2 نه 1/1 

.يدور جدل كبير بين رجال الفكر الإداري حول طبيعة الإدارة 2 أهي علم 
أم فن أم علم وفن معا؟ , : 

الإدارة علم: يعني أنها تعتمد على الاسلوب العلمي عند ملاحظة 
المشكللات الإدارية وتحليلها رتفسير ها والتوصل إلى نتائج ج يمكن تعميمها. 

الإدارة ) علم : أي لها مبادئ وقواعد وار ورياك م فيض 
الإداري كما أن تطبيق هذه المبادئ والنظريات يؤدي إلى نتائج محددة. 

الإدارة فن: أي أن المدير يحتاج إلى كبرة ومهارة وذكاء في تعارسية 
عملة + وتعامله مع العتصر البشرى الحفره على الأهداف التنظيفية لان ليس 
عل ونع اردان اذو على تطييه . ففن الإدارة هو القدرة على تطبيق 
الإدارة في المجاللات المختلفة. 

الإدارة فن وعلم معا: مؤركل انييف نكم القوال مات الحدل م فن وعلم 
معاء فالإداري يجب أن يعتمد 5 الكتب والنظريات الإدارية بالإضافة إلى 
الخيرة العملية التي لا غنى 

الصفات الإدارية 0 يجب أن يتمتع بها الإداري: 

«الآمانة والعدل والأخلاض فى العمل. 

«صفات عقلية وفكرية » أي أن يكون على قدر من الذكاء. 

فدات 0 حي يتحمل عبء ه العمل. 

#صفات في بحيث يكون ملم على علوم الأخرى. . 
الإدارة والعلوم الأخرى 
٠‏ الإدار دو علم الاقتصاد 2011م 220 الاعططعع 3م11 

إن هدف علم الاقتصاد هو استغلال الموارد البشرية والمادية بأقصى 
درجة لإشباع الحاجات الإنسانية وهذا الهدف يلتقي مع الهدف المتمثل في 
الاستغلال الأمثل للموارد . فلا بد للإداري أن يكور ملعا طريات الاقتصاد 
حتى يستطيع حل المشاكل الاقتصادية التي تواجهه. 
« الإدارة وعلم الاجتماع توع501010 لله )ا اعطدعع 2 صد]/1 

يهتم الاجتماع بدراسة الجماعات من حيث نشأتها وتطورها 

وتكوينها وتطور العلاقات فيهاء فمن الضروري أن يلم الإداري بمبادئ علم 
الاجتماع» حيث تعتبر المؤسسة مجتمعا صغيرا ودراسة علم الاجتماع تساعد 
في إدارتها والتعامل مع المجموعات الموجودة فيها. كما بساعد على خلق جو 
اجتماعي قائم على الود والاحترام بين الجميع. 


ا100000000ةظ 


الإدارة ة وعلم النفس 10م نزو ل سه أمعسوععهمدك/3 
5 0 ا مل . 0 
داري دراسه هد ن يحفز ود وتدكعو 
و المتعاملين مع المشروع و شع عد 0 3 
الإدارة والعلوم الطبيعية والرياضية 
ععمع501 1ه تلظ عطا 320 اماعطداعع د مة 1/1 
تضم العلوم الطبيعية علم الفيزياء والكيمياء والإحصاء والرياضيات ومن 
مظاهر العلاقة بين التلوه الطبيعية وعلم الإدارة ظهور ما يسمى ببحوث 
العمليات باءعئوءوء:1 مهةءم0 وهو علم رياضي فيزيائي اقتصادي يساعد 
المدير في التوصل إلى قرارأت رشيدة كذلك يسآاعد علم الإحصاء ونظرية 
الاحتمالات والنماذج الرياضية المدير في التوصل إلى قرارات رشيدة . 
.ا كما ينبغي أن يلم الراداري بعلم القانون ليعرف اتجاه 2 
ا أمور المؤيسننة 
مبادئ الإدارة )معميعع حمه]8 5ه دعامتعسصتام 
يوجد العديد من المدارس التي وضعت مبادئ وأسس للإدارة وان كان 
من اهمها : 
العدر سة الكلاسيكية في الإدارة 001طكء5 01255121 16 
تشمل المدرسة الكلاسيكية : 
«الإدارة 5 العلمية ع طع8 11322 ع1 1أمعاء 5د 
«البيروقراطية 821117 
الإدارة العلمية 1/]202867261]6 ع11تامع1ء5 
من أشهر علماء هذه المدرسة فريدريك تايلور(1100 عأعضلء1) رو هنري 
فايول ([0نقة1 تتمعق8 ) وهنري غانت (أصمة© 1جمعء21) وفر انك و ليليان 
جلبر ت (لطاعنعط0116 مقتائاع علموظ ) و أو ليفر شيلدو ن(ممل1عطك م11 0) 
وموني ورايلي (تإءانه« ع بودهه640) وليندول ارويك ‏ (اعتصب 011منيآ). 
« مبادئ تايلور وع1ماعمعط 12/105 
.١‏ إحلال الطرق العلمية بدلا من الطرق البدائية التي تقوم على التقدير 
والتخمين 
1 اختيار العاملين وتدريبهم بصورة علمية صحيحة. 
03 تعاون الإدارة مع العاملين لتنفيذ الأعمالن المطلوبة بدلا من النزاع 
5 تقسيم عادل للعمل بين الإدارة والعمال» حيث تتولى الإدارة من 
التخطيط وتنظيم العمل . 
6 فصل أغمال التخطيط عق أعما القتفية حقى رتست لكل قردة ان يقوم 
بواجبه بكفاية عالية. 


100000000ةظ 


الانتقادات التي وجهت إلى تايلور: 
إن أفكار العالم تايلور لاقت الكثير من الانتقادات للأسباب الآتية : 
.١‏ عدها الكثيرين ن أنها تضر بصال العاملين وتلغي شخصية العامل 
وتجعله يعمل مثل الآلة» وبالتالي تقل أهمية العامل دأخل المؤسسة. 
؟. أدث أفكاز تالور إلى نوع من الحرب:بين العاملين وأصحاب ١‏ 
5. طريقة الحوافز التي 0 إلى معاقبة العاميلك البطليء 
انواس الصتحرة العامل بإرهاق نفسه مقابل الخضول على اجر دون اعتبار 
6 عارضها 0 المصانع الذين خيل إليهم أنها تعطي حقوق جديدة 
للعمال لا يستحقونها. 
5. لاقت أفكار تايلور معارضة شديدة لأنها تطر أفكار وطرق جديدة في 
الإدارة لم يعتد عليها أاأصحاب المصانع 507 الطرق التقليدية في 
الإدارة كانت يمثابة عادات وثقاليد 3-7 غير قائلة للتكييى” 
« مبادئ فايول وع1مراعصم2 [متجوط تإتمعا] 
يعتبر هنري فايول الأب الحقيقي لمبادئ الإدارة الحديثة » وقد قام فايول 
بتقسيم أنشطة المؤسسة في كتابه ( الإدارة العامة والصناعية) ' إلى ست 
مجموعات:- 
.١‏ نشاطات فنية _6]10715, [012طاعه1 الإنتاج والت 
؟. نشاطات تجارية 5 هنع د00 الشراء ُ المبادلة. 
1 0 مالية 4007165 18122121 البحث والاستخدام الأمكن 
سس 
؛. نشاطات الوقاية والضمان 801171165 560113637 حماية الممتلكات 
والأشخاص والمحافظة على سلامتهم في المؤسسة. 
د. نشاطات محاسبية 4111015 4000112116 وتشمل تسجيل 
الحساباك :و إعذاة المير انية ومعر قة التكاليف و هذل" الأحصاءات: 
5. نشاطات إدارية دع 1«ناعى اماعدرءعدصة/1 التخطيط والتنظيم 
وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة . 
وقد ركز فايول على النشاط الإداري » وبين أن أهمية النشاط الإداري 
تنبع من انه متعلق بالتنبؤ» كما انه مميز عن باقي الأنشطة الأخرى . وقد 
تعرض فايول في كتابه إلى ثلاث موضوعات رئيسة وهي: 
.١‏ الصفات الإدا رية 
0 المبادئ العامة للادارة. 
؟. عناصر الإدارة. 


561-5٠6٠ سيد الهواري مبادئ الإدارة والأسس العلمية ص‎ - ١ 


اا10000000ةظ 


الصفات الإدارية : 
الصفات التي يجب توافرها في المديرين 
١‏ صفات جسمانية : : الصحة والقوة والتشاط 
.١‏ صفات عقلية. الكارة على لحمو دويز تعسو شبن 
التصرف والحكم علئ الأشياء. 
". صفات خلقية: : الحيوية وء الحزم: الرغبة في تحمل المسئولية » الولاء 
؛. الثقافة العامة أو الصفات التربوية: الإلمام بالمعلومات التي لا تتصل 
مباشرة بالعمل الذي يؤديه المدير. 
د. صفات فنية: : الإلمام بالمعلومات عن الوظيفة التي يؤديها المدير. 
5. صفات تتعلق بالخبرة وهي صفات تنشا نتيجة مزاولة العمل. 
مبادئ الإدارة عند فايول 
١‏ 2 تقفسيم العمل _ غ1:ه17 061 1101 
بدا الذي يترتب اد » والذي عده الاقتصاديون عاملا 
أعانيا ارقم كفاءة العاملين . حيث انه يؤدي إلى زيادة المقدرة ويزيد من ثقة العامل 
بنفسه. 
؟. السلطة والمسئولية 05121117 2204 111501117الر 
وها تكرن السلطة و العستولنة مرت تبطان » فالمسئولية تتبع السلطة وتنبئق 
عنها . والسلطة هي مزيج من السلطة الرسمية المستمدة من مر كز المدير» 
والسلطة الشخصية التي تتكون من الذكاء الخبرة والقيم الخلقية. 
5 . النظام 111360011 
النظام هو احترام الاتفاقات والنظم وعدم الإخلال بالأوامر» وهذا المبدأ 
كام وجو روساء قادرين في كل المستوريات الإدارية . 
:. وحدة إصدار الأوامر لطن 01 تتأتولا 
و اختنا تحب ان تضيدن الأرامر من رس او متج زف واحد حصن د 
ه. مبدأ وحدة التوجيه ماع 111 0 عنملا 1 
طبقا لهذا المبدا فان كل مجموعة من. الانث 3 لها نفس الهدف يجب أن 
تكون تابعة لرئيس واحد» ويختلف هذا المبدأ عن مبدأ وحدة الأمر في انه ينطبق 
على عمليات المؤسسة وأنشطتها في حين ينطبق مبدأ إصدار الأوامر علتى 
الأفراد العاملين.. 
6.مبدأ خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة 
أوع 10161[ لداع 0مع0) 10 أوع1ع121 1201110111 01 5110101226101 
اى عندما تتعارض المصلحة الشخصية للفرد العامل مع المصلحة العامة 
يجب خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة. 
“”. مبدأ المكافآة والتعويض__ 750221ء2 01 126124102الءج1 
أي تعويض الأفراد تعويضا عادلا سواء في أجورهم 2 أو باستخدام 
المكافآت » أو في تقسيم الأرباح . هو في مزايا عينية أخرى بحيث يحقق ذلك 









ياب 


رضاء كل من العاملين وأصحاب العمل. 
8. مبدأ المركزية_ «ونلهةتلهامء0 


الظر و يفضي تركيز السلطة في شخص معين ثم تفويضها حسبما تقتضى 
وف. 


5. مبدأ تدرج السلطة متقط" عقلوء5 
أي ل اط من أعلى الرتب إلى أدناها » بحيث يكون حجم السلطة 
رد ل ل هرم الإداري » وهذا أمز صبروري لثامين ويحبدة 





ا ل ل ل 

107 مبدأ المساواة‎ 1١١ 

أى عدم تميير الرؤساء في معاملتهم للمر و ونتيق » حرف يحظل الروساء 
على ولاء المستخدمين عن طريق المساواة والعدل. 

. مبدأً الا ستقرار في العمل عتتتطعء 1 01 'إاللتط ماك 

ونج المحاكظة عي استمر ار العاملين دوي هيف الساراي ل الخمط تداع و ا اي ييه العالية في 
المؤسسة لمدة طويلة + لأق البخت عن عاملين تجدد. يثرتت عليه إصيافة من حيت 
الجهد والوقت والمال. 

10102010 مبدأ المبادرة‎ ١٠ 

على الرؤساء إيجاد مبذا المبائرة والابتكان تين مزووستهم ) أو بعبارة 
أخرى على الرؤساء تشجيع المرؤوسين على التفكير المتجدد والابتكار. 

.١ 5‏ التعاون 02)م1ءم0ه0 
قوة 


عناصر الإدارة ة عند فايول 20د نمنسكخ 4ه كامعصعاط 

من أهم ماكتب فايول : (عناصم الإدارة) وعدها وظائف الإدارة » 
ويرى فايول ان عناصر الإدارة خمسة' : 
. التخطيط 200 


. التنظيم 0م220 تصوع© 
. إصدار الاوامر 0 سقصتصصمت 


. التنسيق 0101020100ه© 

. الرقابة امتامقع 

الوقت. و النتائج المرحوة ؛ والطويق الدى بهد أن شع + وخطوات: العمل 
وطرق العمل. 


000 


0 م11 عط]1' :101 الاعططعع م مد81 ١‏ 


سس يم اب 


الوظيفة الأو التخطيط 21011101 
غالبا 0 التخطيط الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة» فهي القاعدة 
ااه حي لركاتك ار عرق والتخطيط عملية مستمرة تتضمن 
تحديد طريقة سير الأمور للإجابة عن الأسئلة مثل ماذا يجب أن نفعل» ومن 
يقوم به» وأين» ومتى؛ وكيف. بواسطة التخطيط يمكن إلى حد كبير المدير من 
تحديد الأنشطة التنظيمية اللازمة لتحقيق الأهداف. فمفهوم التخطيط العام يجيب 
على أربعة أسئلة هي: 

١‏ . ماذا نريد أن نفعل؟ 

1 أين نحن من ذلك الهدف الآن؟ 

”". ما هى العوامل التى ستساعدنا أو ستعيقنا عن تحقيق الهدف؟ 

5. ما هي البدائل المتاحة لدينا لتحقيق الهدف؟ وما هو البديل الأفضل؟ 
من خلال التخطيط ستحدد طرق سير الأمور التي سيقوم بها الأفراد: 

والإدارات» والمؤسسة ككل لمدة أيام» وشهورء وحتى سنوات قادمة. التخطيط 
يحقق هذه النتائج من خلال: 
تحديد الموارد المطلوبة. 

٠‏ تحديد عدد ونوع الموظفين (فنيين» مشرفين» مدراء) المطلوبين. 

ه تطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الأعمال التي يجب أن تنجز 
(الهيكل التنظيمي). 

٠.‏ تحديد المسيتويات القيائيية فين كل مرخلة وبالتالي يمكن كنا مدق 
الفدايكم: ؛ 
يمكن تصنيف التخطيط حسب الهدف منه أو اتساعه إلى ثلاث فنات 

مختلفة تسمى: : 
.١‏ التخطيط الاستراتيجي :يحدد فيه الأهداف العامة للمنظمة 
١‏ . التتخطيط التكتيكي :يهتم بالدرجة الأولى بتنفيذ الخطط الإستراتيجية 
على مستوى الإدارة الوسطى . 
"' التخطيط التنفيذي :يركز على تخطيط الاحتياجات لإنجاز 
المجؤو ليات المحددة للمدراء أو الأقسام أو الإدارات . 
أنواع التخطيط الثلاثة: 
التخطيط الاستراتيجي: 
ار در ا ارما لإداري الأعلى ولكن + 
المستويات الإدارية يجب أن تشارك فيها لكي تعمل. وغاية الد 
الاستراتيجي هي:. 
6 ا ع رك ل د 
؟ . تطوير المؤسسة من حيث تالف خطط الوحدات الفرعية مع بعضها 
البعض . 


التخطيظ التكتيكي: 
يركز التخطيط التكتيكي على تنفيذ الأنشطة المحددة في الخطط 
الإستراتيجية. هذه الخطط تهتم بما يجب أن تقوم به كل وحدة من المستوى 
الأدنى» وكيفية القيام به» ومن سيكون مسئولا عن إنجازه .التخطيط التكتيكي 
ضروري جدا لتحقيق التخطيط الاستراتيجي. المدى الزمني لهذه الخطط أقصر 
من مدى الخطط الإستراتيجية» كما أنها تركز على الأنشطة القريبة التي يجب 
إنجازها لتحقيق الاستراتيجيات العامة للمؤسسة. 
لمكن 
أن | تستخدم ا واحدة 7 عدة 0 بالخطط ذات الاستخدام را 0 0 
الأنشطة التي تتكرر. كمثال على الخطط ذا الاستخدا م الواحد خطة الموازنة. 
أما أمثلة الخطط مستمرة ة الاستخدام فهي خطط اينات والإجراءات. 
خطوات إعداد الخطط التنفيذية: 
الخطوة الأولي : وضع الأهداف :تحديد الأهداف المستقبلية. 
الخطوة الثانية لحلل وتغييم ابي مكيل الخدم الكانى:ر الفواوة المتر ور 
لتحقيق الأهداف. 
الخطوة الثالثة اتحديد 0 :بناء قائمة من الاحتمالات لسير الأنشطة التي 
ستقودك تجاه أهدافك. 
الخطوة الرابعة :تقييم البدائل :عمل قائمة بناءً على المزايا والعيوب لكل 
.احتمال من احتمالات سير الأنشطة. 
الخطوة الخامسة :اختيار الحل الأمثل :اختيار الاحتمال صاحب أعلى مزايا 
وأقل عيوب فعلية. 
الخطوة السادسة :تنفيذ الخطة :تحديد من سيتكفل بالتنفيذ» وما هى الموارد 
المعطاة له» وكيف ستقيم الخطة. وتعليمات إعداد التقارير. 
الخطوة السابعة :مراقبة وتقييم النتائج :التأكد من أن الخطة تسير مثل ما هو 
متوقع لها وإجراء التديلات اللارمة لها. 
00 التنظيم 
فى وصبفة لعنضر التنظيم يفول فازول التنظيم يبن العدفات بين 
الأنشطة والسلطات. "وارين بلنكت' ' و"ريموند اتنر" عرفا في كتابهم "مقدمة 
0 ع الو ل و عن 
هنالكُ أربعة أنشطة بارزة فى التذة 





يحت ند ز لتحقيق الأهداف التنظيمية . 
"١‏ " تنيت أنوا تع العمذل المطلورية. ورسحدو غات العمل الى هيد ات عفزل 
إدارية . 
السلطة . 


لظ 


5 لصحي ستو داكا اتكاد القزار اك . 
المحصلة النهائية من عملية التنظيم في المؤسسة: كل الوحدات التي 
اتلك ها والنظام) تعيل بتالف لتفيذ المهام لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية, - 
أهمية التذ 
ع ل ل 0 
.١‏ توضيح بيئة العمل كلاق كدر 5 فالمهام 
والمسؤوليات المكلف بها كل فردء وإدارة» والتقسيم التنظيمي ا 
بحن ان كرة واعضد. ونوعية وحدود السلطات يجب أن تكون محددة. 
يجب العمل على إزإلة اعتيات, 0 
المورطدين يكنا أن ند 
لم0 القرارات :العلاقات الرسمية بين الرئيس 
والمرؤوس يجب أن تطور من خلال الهيكل التنظيمي. هذا سيتيح 
انتقال الأوامر بشكل مرتب عبر مستويات اتخاذ القرارات . 
ويضيف " تك" :و "اتن" أنه بتطبيق العملية التنظيمية ستتمكن الإدارة 
من تحسين إمكانية إنجاز وظائف العمل. 
الخطوات الخمسة في عملية التنظيم: 
الخطوة الأولى: احترام الخطط والأهداف: 
. : غاية والأنشطة التي يجب أن تسعى 
لإنجازها. من الممكن إنشاء إدارات جديدة» أو إعطاء مسؤوليات جديدة لبعض 
الإذار اث القديمة: كما الممكن الخاء تعض الإدان ات. أيضا قد تنشأ علاقات 
5-6 اتخاذ الفراراك فالتنظيم سينشئ الهيكل الجديد للعللاقفات 
الخطوة الثانية: : تحديد -- الضرورية لإنجاز لح 
تحديد الانشطه أأض : 2 
يخنكا إعدان قانية لقي الوا ا إنجاز ها ابتداء بالأعمال ا ة (التي 
تتكرر عدة مرات) وانتهاء بالمهام التي تتجز لمرة واحدة. 
الخطوة الثالثة: تصنيف الأنشطة 
حيث يكون المدراء مطالبون بإنجاز ثلاث عمليات: 
.١‏ فحص كل نشاط تم تحديده لمعرفة طبيعته (تسويقء إنتاج» ... الخ) 
.١‏ وضع الأنشطة في مجموعات بناء على هذه العلاقات . 
1 البيدء بم الأجزاء الأساسية من الهيكل التنظيمي . 
الخطوة الرايعة: تفويض العمل والسلطات: 
مفهوم الحصص كنقاعدة لهذه الخطوة ة هو أصل العمل التنظيمي. في 
بدء ا اة الغاية» المهام» وأداء الإدارة يجب أن يحدد أولا 2 
للسلطة :هذه الخطوة مهمة في بداية وأثناء العملية التنظيمية. 









سس م اب 





ضية (الأفقية) ) في المؤسسة 
كل الكل الأقفى نين من هو المسدول عن كل فيسة. إها الهيكن الراشي 
فيقوم بالتالي: 
1 يعرف علاقات العمل بين الإدارات العاملة . 
؟. يجعل القرار النهائي تحت السيطرة ة (فعدد المرؤوسين تحث كل مدير 
واضح) 
الوظيفة الثالثة: التوظيف 
الناس المنتمين للمؤسسة هم المورد الأكثر أهمية من جميع الموارد 
الأخرى. ف العو لتر حلت طن الموسية من خلذل الفوظيف: 
المؤسسة مطالبة بتحديد وجذب والمحافظة على الموظفين المؤهلين لملء 
المواقع الشاغرة فيها من خلال التوظيف. التوظيف يبدأ بتخطيط الموارد 
اتشرية واختار الموظفن ويستمس طوأل وجودهم بالمؤمسم.. 
0 2ج لامر ل اع ا د 9 
التعريف بالمؤسسة » التدريب والتطويرء تقييم الأداء» المكافات والترقيات 
وخفض الدرجات والنقل» وإنهاء الخدمة. 
و يتم تعريف كل واحدة من هذه المهام الثماني كما يلي. 
بيهام التوظيف الثفانية: 
ا ا لس 0 يتطيل 
خطط الوسيت اق الحوا راد المداتر كار افر خا بي العيوطفين: ولعملية 
تخطيط الموارد البشرية ثلاث عناصر هي: 
1١‏ السبو باكتباحات المرسهة سن المر ملقرج: 
؟... كنار احداكاك المويسية ين نلك ١‏ امفيك المرو عت لت 
الاحتياجاك , 1 
". تطوير خطط واضحة تبين عدد الأشخاص الذين سيتم تعيينهم (من 
خار- ج المؤسسة) ومن هم الأشخاص الدين سيتم تدريبهم رمن داخل 
المؤسسة) لسد هذه الاحتياجات . 
ثانيا: توفير الموظفين :في هذه العملية يجب على الإدارة جذب 
الموشتكين لمد الاحتناحات من الوطائف الشاغرة. وستستخدم الإدارة أداتين في 
هذه الحالة هما مواصفات الوظيفة ومتطلباتها. وقد تلجأ الإدارة للعديد من 
الوسائل للبحث عمن يغطى هذه الاحتياجات»؛ مثل: الجرائد العادية والجرائد 
المختصة بالإعلانات» ووكالات العملء أو الاتصال بالمعاهد والكليات 
التجارية» وا (داخلية و/أو حرم أخرى. وحاليا بدأت الإعلانات عن 
الوظائف والاحتياجات تدار عن طريق الإنترنت حيث أنشأت العديد من المواقع 
لهذا الغرض. 


سس م اب 


ثالثا :الاختيار :بعد عملية التوفير» يتم تقييم هؤلاء المرشحين الذين 
تقدموا لشغل المواقع المعلن عنهاء ويتم اختيار من تتطابق عليه الاحتياجات. 
خطوات عملية لسار قد تتضمن ملء بعض الاستمارات» ومقابلات» 
وخاز ات تكوورية أو مادية؛ والرجوع لأشخاص أو 
مصادر ذات علاقة بالشخص المتقد م للوظيفة. 

رابعا: التعريف بالمؤسسة. ابمجرد د 
بالموظف الجديد و عاذ هه على سبامتات.و انلمة الموسيية. 

خاهنبا: الندريه :و التطوير- .مز بقلؤل الندريب ‏ التظوين كهارل 
المؤسسة زيادة قدرة الموظفين على المشاركة في تحسين كفاءة المؤسسة. 

التدريب :يهتم بزيادة مهارات الموظفين. 

التطوير :يهتم بإعداد الموظفين لإعطائهم مسؤوليات جديدة لإنجازها. 

سادسيا: : تقييم الأداء :يتم تصميم هذا النظام للتأكد من أن الأداء الفعلي 
للعمل يوافق معايير الأداء المحددة. 

سابعا: قرارات التوظيف :قرارات التوظيف كالمتعلقة بالمكافآت 
التشجيعية» النقل» الترقيات» وإنزال الموظف درجة كلها يجب أن تعتمد على 
نتائج تقييم الأداء. 1 

ثامناء إنهاء الخدمة :الاستقالة الاختيارية؛ والتقاعد» والإيقاف المؤقت» 
والفصل يجب أن تكون من اهتمامات الإدارة أيضا. 
الوظيفة الرابعة: التوجيه 
لوي العاملين فيهاء 00 ا لثالية في العملبة الإدارية هي توجية 
0 باتجاه تحفيق الأهداف التنظيمية . في هذه الوظكة الإدارية يكون من 

وظيفة التوجيه يشار لليها أحيانا على انها التحنير: أو القيادت أو الإر كيه 

أو العلاقات الإنسانية. لهذه الأسباب يعتبر التوجيه الوظيفي الأكثر أهمية في 
المستوى الإداري الأحنئى لأنه ببساطة مكان تركز معظم العاملين في المؤسسة. 
وإذا أراد أي شخص أن يكون مشرفا أو مديرا فعالا عليه أن يكون قياديا فعالاء 
فحسن مقدرته على توجيه الناس تبرهن مدى فعاليته. 
متغيرات التوجيه: 

أساس التوجيهات للمرؤوسين سيتركز حول نمط في قيادة (دكتاتوري؛ 
ديمقراطيء عدم التقييد) وطريقة اتخاذ القرارات. هنالك العديد من المتغيرات 
التي ستتدخل في القرار حول كيفية توجيه المرؤوسين مثل: مدى خطورة 
الحألة» نمطك القيادي» تحفيز لمن د وقد وغيرها. بالإضافة إلى ذلك» يكون 


جيجه جمد حم 


أ 506 


2. 


شفو 


6 


القائد الموجه للآخرين عليه: 

معر ع 2-22 

الور 0 7 0 ل 1 ا الذي يجب اتخاذه . 
«الدضية ا لحرو 

ا 0 1 1 
متابعة كل شخص تم تفويضه. وإعطاء أوامر محددة سواء كانت كتابية أو 


وفيما يتعلق بالعملية التوجيهية نورد ما يلى. 


وكات كول عملية التو هادا 


١ 


عد وحمل التوبجية ترا من أجل النلظة ومحاولة تركيز اهتمام المدير 
واهتما الموظفين- على الأهداف الواجب تحقيقها .الفكرة هي تخيل أن 
هذا هوا ضع التي تقتضيه الأوامرء فهو ليس مبنيا على هوى المدير . 


. عدم اللجوء 5 الأساليت الخفنة. وذلك لأجل أن ياخذ الموظفين التعليسات 


بجدية 


الأنتبياة للكلماة"الصنادزة: الكلمات قد تصبح موصل غير موثوق فيه 


للأفكار! كما يجب أيضا مراقبة نبرة الصوت. فمعظم الناس يتقبلون 
حقيقة أن عمل المشرف هو إصدار 5 اند 
ار عاك ار لاسر ا 


. التأكد من الول 7 "التغذية الراجعة" بالطريقة الصحيحة. وإعطاء 


الموظفين الذين يريدون الاعتراض على المهام الفرصة لعمل ذلك في 
الوقت الذي يتم فيه تفويض س المهام لهم. إن معرفة والسيطرة على 


. عدم إعطاء الكنين مق الأو امد .المعلومات ا الذي تعتبر 


فيه منيطة للعاملية. وجعل التعليمات مختصرة ومباشرة. والانتظار حتى 
ينهي العامثون من العمل الأول قبل أن الطلب منهم البدم في عمل لاتق" 


. أعطاء التفاصيل المهمة فقط .بالنسبة ام القدماء» حيث لا يوجد 


الانتياه للتعايمات المتخبارية. والتاكة من عدو القول للموظلفين: اها 


بينما المشرفين في الإدارات المجاورة ويقولون لموظفيهم ما يعارض 


ذلك , 


١من"‏ ما الذي يجب أن يعرفه كل مشرف" للكاتبان ليستار بيتل وجون نيستروم . 


سس ياس 


4. عدم اختيار العامل المستعد للعمل فقط. والتأكد من عدم ل اسن 

فيادتهم نصيبهم من العمل الصعب أيضنا 

١‏ . محاولة عدم تمييز أي شخص. من غير اللائق معاقبة الشخص بتكليفه 

بمهمة كريهة. ومحاولة التقليل من هذا الأمر قدر المستطاع 

١١‏ . الأهم من جميع ذلك؛ عدم لعب" التسديدة الكبرى". 0 الجدد 

يخطترن أحبانا بالشيافي سلطاته. انها المشودفية الأكثر نضجا فغالبا ما 
يكونون أكثر قربا من موظفيهم . 
الوظيفة الخامسة: الرقابة 

التخطيط» والتنظيم» والتقوظيف». والتوجيه يجب أن يتابعوا للحفاظ على 
كفاءتهم وفاعليتهم . لذللك فالرقابة آخر الوظائف الخمسة للإدارة؛ وهي المعنيّة 
بالفعل بمتابعة كلّ من هذه الوظائف لتقييم أداء المؤسسة تجاه تحفيق أهدافها. 

فى الوظيفة الرقابية اللإدارة. سوف تنشئ معايير الأداء التي سوف 
تستخد م لقياس التقذ م نحو الأهداف ,مقاييمن الأداء هذه صمّمت لتحديد ما إذا 
نحو الأهداف المحطظ لكي 7 
خطوات العملية الرفائية الأربعة؛ 

وظيفة الرقابة مرتبطة بشكل كبير بالتخطيط . في الحقيقة» الغرض 
الأساسيّ من الرقابة هو تحديد مدى نجاح وظيفة التخطيط, هذه العمليّة يمكن أن 
مح لي اريحة خقار انا اديه تطاق على إن لتشم أن كلد أن سيط را 
التحكم بها ومراقبتها. 

هذه الخطوات الأساسية الأربعة هي: 

١‏ إعداد معايير الأداء :المعيار أداة قياس» كمّيّة أو نوعية» صممت 
لمساعدة ماقت أداء الناس والسلع أو العمليّات. المعايير تستخدم لتحديد التقذم» 
أو التأخرٍ عن الأهداف. طبيعة المعيار المستخدم يعتمد 0 الكمن لعش اد 
متايه آنا كانت المحابير: يمكن تصنيني جميعا إلى احدى اتن المجمو عنين: 
المعايير الإدارية أو المعايير التقنيّة . فيما يلي وصف لكل نوع . 

أ- المعايير الإدارية :تتضمّن عدة أشياء كالتقارير واللوائح وتقييمات 
الأداء. ينبغي أن تركّز جميعها على المساحات الأساسيّة ونو 
الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة. تعبّر المقاييس الإداريّة عن 
من» متى» ولماذا العمل. 
ار بان مر الميمات ظترير يري طن كن الا يب ايم تله 

ب - المعايير التقنية :يحذد ماهية وكيفية العمل. وهي تطبق على طرق 
الإنتاج» والعمليّات» والموادء والآلات» ومعدّات السلامة 
والموردين. يمعكن أن تاتقي المعايير التّقنيّة من مسادر داخلية 
وخارجية. 


سل م ب اب 


مثال: معايير السلامة أمليت من خلال لوائح الحكومة أو مواصفات المصنّعين 
لمعدّات 
.١‏ متابعة 3 الأداء الفعلىٌ :هذه الخطوة تعتبر مقياس وقائئ 1 
“. قياس الأداء :في هذه الخطوة» يقيس المديرين الأداء ويحدّدون إن كان 
يتناسب مع المعايير المحذدة. إذا كانت نتائج المقارنة أو القياسات مقبولة -خلال 
الحدود المفترضة- قاو جاحة لاتهاذ أي إجراء. إما إن كانت النتائج بعيدة عن ما 
فر متوقع أو غير مقبولة فيجب اتخاذ ألإجراء اللاز رم. 
ّ الانحرافات عن المعايير :تحديد الأجراء الصحيح الواجب 
أفخادة يعتمد ا ثلاثة أشياء: : المعيار» دقة القياسات التي بيتنت وجود 
الاتحواف: وتحليل أداء الشخص أو الآلة لمعرفة سبب, الأنحراف: ضصع في 
الاعتبار تلك المعايير قد تكون مرخيّة جدًا أو صارمة جدًا. القياسات قد تكون 
غير دقيقة بسبب رداءة استخدام آلات القياس أو بسبب وجود عيوب في الآلات 
نفسها. وأخيرًاء من الممكن أن تصدر عن الناس أحكاما رديئة عند تحديد 
الإجراءات التقويميّة الواجب اتخاذها . 
11 1 01 تاملعم[ 
تمت مقابلة مدير العمل وذلك للتعرف بشكل عملي على المشاكل الجارية 
التي تواجه العمل وقد تم التعرف على بعض المشاكل وهي كما يلي: 
أولا: . أفكار لتحسين أداء المؤسسة : 
0 21 01 عع ةمجه زعم عطا 101105م22آ 101 قوءع10 
بعد دراسة عدد من النشرات أصبح بالإمكان الإشارة لبعض الأفكار 
التي تظهر في النشرة التي أصدرها قسم الأمم المتحدة للشؤون الاقتصادية 
والاجتماعية تحت عنوان 3 دليل جلي كام سين ا فى اسوسيات 
العامة " 
ع متسسومع متم ألاعطاء1017م120 ععطقصططاهم رمعم 101 10 لمعتاعةم خم" 
' 015312214108 ع11[طنام طآ 
وهي أفكار يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار من أجل كل نموذج من نماذج 
المؤسسة ., 
١١‏ إن الفكرة الأولى التي نريد لفت الانتباه لها هي " أن التوظيف 
التنظيمي 11120058 23021 1صوع 0 
والسلوك والفعالية والتأثير هي أمور مشروطة ومتوقفة على المحيط 
والبيئة داخليا" وخارجيا". وقد أصبح الأداء التنظيمي العام عملية معقدة . 
فعدد من العوامل المعتمدة على د بعضها والتي تشكل الدائرة ذات الدعم 
الذاتي ( اتتاعتكء ع متصتهةاكناد كاء5) منشغلة ومنهمكة في ديناميكية التغيير 
ضمن تنظيمات معقدة . ومثل هذه العوامل التي منها احترام وتبجيل المدراء 
وتأثيرهم على صانعي السياسة يمكنها جميعا" أن تحدث التغيير . ويمكن لهذه 
التغيرات أن تبدأ من أية نقطة في الدائرة التنظيمية 06721021 
( اأتناعتك . 


ياب 


يجب التعامل مع المشكلة بإيجاد حلول كاملة وشاملة لها . وقد فشلت الطرق 
التقليدية في اعتبار المؤسسة ككل متكامل وفي العمل وفق العوامل والمتغيرات 
التي تحكم فعاليتها وتأثيرها . وقد وجهت هذه الطرق لتحسين الديناميكية داخل 
المؤسسة ولم تستطع إيجاد حلول للمشاكل الكبرى المتعلقة بالديناميكية خارج 
المؤسسة أو بالمظاهر التنظيمية الداخلية 
و من أهم المشاكل التي تم تحديدها بعد اللقاء مع مدير العمل: 

التنخليمي 512 752610081 1موع 01 

- 7 ا 010ططاع6 1' 

-انسيابية العمل 1170:1110 

شر و طُّ العمل 5 701122 

- أسلو ب القيادة 51 متطومع0دعآ1 

- البيئة التقنية 01011 1وع1ع 10مططاعء 1' 

- الشروط و الأحو ال الاجتماعية - الثقافية 5م0160م0ء 112[1ذآته - م50 

- السوق 1/1211 

نستطيع ؤ فهم السلوك التنظيمي بأفضل ما يمكن عندما ننظر إليه على أنه 
تفن 1 من القوى المعتمدة على بعضها . لأن هذه القوى ترتبط ببعضها 
بطريقة, مابحيث لا تتضارب أهدافها الخاصة أثناء تحقيق الأهداف العامة 

و سسة , 

0١‏ والمفهوم الثاني هو التدريب الإداري . فلقد أنفقت بليونات من 
الدولارات ا التدريب التقليدية للمدراء . وقد اعتبر تطوير مثل هذه 
البرامج على أنه أهم تجديد في التعليم في هذا القرن . ومع ذلك فقد أعطت 
المحاولات التي تجرى لربط الندريب بالتكيرات التي تطرأ على السلوك في 
العمل مع تأثير تنظيمي محسن نتائج مخيبة للأمل , 

والنتيجة هي أن الخبرة ببرامج التدريب التقليدية من النوع العام - وحتى 
تلك ذات الجودة العالية منها - لها تأثير محدود وغير مؤكد على الأداء 
التنظيمي . وهذا ناتج عن الحقيقة أن المدير كفرد غارق في نظام فني 
واجتماعي معقد وأن هذا الأمر يعطى بعض الاعتبار أثناء تدريب المدراء : 
ويمكن تحقيق تغيير تنظيمي ذو مجال عريض من خلال مساهمة كل المدراء 
في العمل المقرر . 

5١‏ والمفهوم الخلافي الآخر هو الحصول على المساعدة عن 
ل استشارة كم والمختصين» هذا الأمر الذي ينفق عليه بلايين 
الدولارات سنوي" . وملفات المؤسسات في البلدان النامية والبلدان المتطورة 
على حد سواء اه ماحم ماضن التشاريل الاستشارية المهنية المكتوبة؛ تلك 
وتقدم توصيات محددة من أجل التغيير . وقد كان التحسين والتطوير المرجو 
لنسبة عالية من مثل هذه الجهود في المؤسسات الزبونة قليلا أو معدوما". 


اي ااا 


ويجب على الخبير أن يطور مقدرة المؤسسة الزبونة على حل المشاكل - 
بدلا" من أن يخلق عندها اتكالية عليه وعلى نصحه ومشورته -وذلك من خلال 
إيجاد انشغالات ونشاطات فعالة عندها . ويجب إيجاد الحلول ودراستها ضمن 
المؤسسة نفسها وبذلك تنفذ بنجاح ويكون دور الخبير في هذه الحالة هو تسهيل 
الأعمال الضرورية فقط بحيث تستطيع المؤسسة إيجاد حلولها بنفسها بعد ذلك . 

١‏ والتعليق الأخير يخص تقييم الأداء .وفك وقعت الطترق 
التقليدية لتقييم أداء المدير تحت وطأة هجوم وانتقاد متزايدين . والنقد الرئيسي 
لكثير من الطرق هو أن التقنيات وأسلوب الإدارة والإجراءات والأساليب التي 
يستحدمها المديرون غاليا!' ما تحطى :ور" أكبر من النتائج التي تنتج عنها . 
وبالإضافة إلى ذلك فإن دور المنفذين في تقرير المعياري الذي سيتم 

على أساسه غالبا" ما يكون صغيرا" أو معدوما" 
أخر ا قن الحاماون فى ملظت ال افيه + انان نامرون اللي 
مقيمون ومخمنون بينما لا يبذلون إلا جهدا" صغيرا" فقط لتسهيل ودعم تحقيق 
الأهداف التي يرسمها أولئك المدراء الذين لهم الفضل في تخويلهم هذه السلطة . 
". أسس الوسيلة ( الأداة )المقترحة : 6051 0ء05م20م عطا :10 دزمه8 

كيف يمكن علاج هذه الأوضاع ؟ الذي نحتاجه هو وسيلة 
المؤسسة بكليتها و ب كم ا ا 
السلوك التنظيمي وبشكل خاص على التطوير التنظيمي (©) والإدارة 
بواسطة الأهداف أ«ناءوزط0 '(8 )معمرعع 21503 ( 2180 ) والاستشارة حول 
العملية ( متها لتاكهوه دوعوممط). 

وبما أن الخطة النموذجية الشاملة (2ة1م عتأمططعا59:5 عااومعطاع :1م جه 0)) 

بشأن تحسين الإدارة الموصى بها في نهاية هذه المقالة مبنية على 
استخدام وتطبيق هذه المفاهيم الثلاثة فإننا سنلخصها باختصار أدناه , 

١ 3‏ التطو ير 5 0 ) اعورم ماع ع0 0 
أحد هذه التعاريف بأنه يتضمن ثلاث درجات : 00 

أ- جهد طويل الأمد ( خ1م]آء ععمة- 1028 2 ) لإدخال تغيير مخطط 

مبني على تشخيص يشارك فيه عناصر من المؤسسة . 

الجنات برنامج يتضمن تنظيم كلي أو نظام متناسق أو جزء من ذلك . 

ج- هدف دو أثر تنظيمي متزايد واختيار تنظيمي معزز 

وقد اعتبر التطوير التنظيمي في تعريف آخر أنه تغيير مخطط أو جهد 
ذو نظا م كلي يتضمن الإدارة العليا مع الأهداف السليمة والصحيحة ذات الثثير 
التنظيمي العام المتزايد كما أنه يساعد في تحقيق أهداف تنظيمية محددة. 

وت تسفيق لك وو اضبطة نداخلا 3 سخططة فى ينينة و حقلدات اللؤبضلانة 
باستخدام العلم الاجتماعي وكل المعارف الأخرى المتعلقة بالموضوع . كما 
يتضمن جزء من الخطة المقترحة للتزويد بهذه المعلومات على شكل برامج أو 
مناهج تدريبية . 


0 


سل كيم اب 


كما اعتبر تعريف ثالث مشهور التطوير التنظيمي على أنه جهد مخطط 
يشمل كامل المؤسسة عبر تدخل مخطط في عملياتها باستخدام معلومات من 
العلوم السلوكية 0 0 كتتاه 1 كقطاعط ). 


وجميع هد لتعا لتعاريف لها نقاط تشابه كثيرة أولها أن هدف التغيير هو 
لموسسة ككل ( أو جزء رئيسي منها ) وليس القرد وثانيها أن المستوياث 
العليا من الإدارة في المؤسسة متضمنة في عملية التغيير . وأخيرا" 


أن أعضاء وعناصر المؤسسة يشاركون بشكل فعال في تشخيص المشاكل 
وتطوير خطط العمل من أجل إيجاد الحلول . إن فعاليات تشخيصية وتخطيطية 
مترابطة كهذه لهي بحد ذاتها حوافز هامة للتغيير. 

3 - 0 ة حول العملية «مناهالتاكصمء 5جعهمر) : 
التطو ير 2 6010© 1 لقصمناةعتصمع0) دورا" جديدا" 
للمستشارين والخبراء. إذ تعتبر الاستشارة حول العملية دتساطاث خيل :مشاكل 
الزبون على أنها معاكسة لمشاكله 

ويكون تركيز المستشار على العملية التي يتم تحقيق الأهداف بواسطتهاء 
وليس على الأهداف نفسها بشكل مباشر . إذن فالمستشار لا يقدم حلولا" جاهزة 
للمشاكل . ولكن يساعد المؤسسة المستشيرة على اح راك اسيم محددج 
ونموذجية لصعوباتها ومشاكلها وعلى تطوير برامج عمل لزيادة الفعالية 

١ن‏ دور شنا » العملية (40غ01ودم ووءءه:م 16) أقل مركزية وأهمية 
ونصحا" من دور المنتتبان التقليدي ولكنه أكثر منه مساعدة وتقديما" 
للتسهيلات. فعمله هو مساعدة المؤسسة على حل مشاكلها الخاصة بها عن 
طريق جعلها على علم ودراية بالعمليات التنظيمية وما ينتج عنها من نتائج» 
وبالآليات التي يمكن تغيير هذه لعمليات بواسطتها . ويساعد مستشار العملية 
المؤسسة لكي تستفيد من تشخيصها الذاتي ومساعدتها الذاتية . واهتمامه اللنظطاق 
هو تطوير مقدرة المؤسسة لكي تصبح قادرة على القيام بنفسها بما يقوم به 
المستشار عادة ودون مساعدة أحد ويكون اهتمام المستشار التقليدي عادة هو 
إيصال معلوماته للمؤسسة » بينمنا يكون اهتعدام مستكيار العملية هو إيصال 
مهاراته وقيمه لها  .‏ , 5000 

بحن الإدارة بواسطة الاهداف (0180) 81 26ع7اءع02ة]/1 
مكنع زط0 : 

وهي نظام من الإدارة #مصمم لكي يضمن تنفيذ المدراء لأهداف 

المؤسسة . إذ يتوقع من المدراء أن ينشئوا أهدافهم الخاصة المبنية على أهداف 
المؤسسة . ويتم التعبير عن مثل هذه الأهداف بعبارات يمكن قياسها وبذلك 
يمكن للمدراء تقييم أدائهم والتحكم به بشكل أفضل. 


وتستبدل الإدارة بواسطة الأهداف (3/1800) التحكم من خار- ج القسم 
(أي تلقي أوامر خارجية) بنوع من التحكم الداخلي أكثر دقة وفعالية وأثيرا" 
فهو يحفز المدير على العمل ليس لأن شخص ما أمره أن يؤدي شيئا" ما أو تكلم 
معه حول ذلك ولكن لأن مهمته في العمل تستدعي ذلك حسب الأهداف 
ويوجذ في الإدارة بواسطة الأهداف (81800) سبعة مركبات ) عناصر 
) مألوفة وشائعة في جميع برامج ال 7180 الناجحة وهي : 
جك م لسرن زر جاتو 
35 م الأهداف عبر لمر ا : 
- قياس وضبط تحقيق وإحراز الأهداف . 
- مراجعة الأهداف وتكريرها مرة بعد مرة بعد تجديدها وتقويم 
أخطائها . 
3 انهماك كادر | المدير بالعملية بشكل كبير . 
- انهماك السلطات العليا بالعملية شك كبير . 
ويكون التركيز الأكبر لل 21130 عند تقييمها للأداء على النتائج 
وتنضمن نشرا" مشتركا" للأهداف وتطويرا" لخطط العمل من أجل تحقيقها . 
وهي تسلط الأضواء وا حلي نر لظ ارقي تعره للمدراء الثانويين . فعندما 
تستخدم بشكل لائق ومناسب فإن العملية تسهل القيا م بمناقشة ثنائية ( باتجاهين ) 
ه16دكناء15ل 72 1000 بين المدراء والتابعين لهم » كما تقلل وتصغر 
الفجوة الاجتماعية بين هاتين | 
وتركز .هده الطرق الخلاكة الحديتة - الخاصة بالأداء التنظيمي المحسن- 
على مستويات مختلفة من التنظيم كل منها عنصر حاسم من عناصر النجاح . 
وتسلط ال (201 الأضواء على التغيير . المخطط في النظام الكلي للمؤسسبة 
أو الأنظمة الفرعية الهامة . وقد تم توجيه الابتكار الخاص لل (01) بخصوص 
الاستشارة حول العملية 01251118005© 2600655 باتجاه تحسين تشغيل 
المجموعات التي : ثم تاسيسها وكمثال على ذلك . المدير التنفيذي وكادره أو 
العلاقة بين كنات الوظيفية والعملية وكمثال على ذلك التحكم بالإنتاج 
والجودة . بينما تسلط 1/1200 الأضواء على العلاقة بين المراقب والتابع 
ومتطعممنهاء» 101 - ان 0 ل ربط أهداف 
الأفراد الرئيسيين في المؤسسة بأهداف الأداء للمشروع بأ 
ويوجد نقاط مشتركة بين الطرق ا يم علدئ 
انوي الكامل والفعال لعناصر المؤسسة المناسبين في جهود التغيير . 
خطة نموذجية شاملة من أجل تحسين الإدارة 
0 610101 1017م120 عغطا 101 مهام عتأمصطع )55:5 ع1[سومعطع :1م ططه 0 
121121 


سي اب 


يجب أن يكون تحسين أداء المؤسسة وفق برنامج وخطة . والطريق 
المقترحة أدناه تتمم التقنيات والآليات التي ذكرت سابقا" ( ال (01 والاستشارة 
حول العملية وال (8180) مع التأكيد والتركيز على المراجعات والتغيير 
المستمرين . 
ويجب أن تتطابق هذه الأمور وتتوافق بشكل عام مغ المشاكل كما يجب 
أن يكون تطوير الحلول كلا" مترابطا" . 
ولذلك يجب أن يطبق البرنامج على المشاريع وفق قواعد خاصة بكل 
مؤسسة على حدة مع أنه يمكن أن يتضمن أجزاء عامة محددة مع المؤسسات 
الأخرى مثل محتوى المعارف التي تنشر على شكل مناهج أو دورات ( والتي 
تطبق بشكل مشترك بين المؤسسات في أمريكا اللاتينية ) . 
ويهدف هذا الطريف إلى إيهاةمدراء منفتدين ونبينين: للتفاط ل المشترك 
والتعاون مع غيرهم . ولكي نستطيع وضع الخطة في حيز التطبيق نحتاج إلى 
العناصر التشغيلية التالية : المحتوى ( غاع])2م) : مؤسسات ( عامة أو م 
) أو وحدات إدارة 0-0 البيئة 11012 كطع) : : قيادات عليا م16) 
(31016011065 - مدركين بان هناك فجوة في عملية تحسين الأداء - توافق 
ع إجراءات وقوانين لتحتنضن التغيير . 
وان 0 : الرغبة في البدء بالنشاطات التي تقود إلى 
6 نخ م فعال قأئم على التفاعل المشترك وذو تصحيح ذاتي 
( علتاعع امه 6 . 
المتطلبات ( 5الع ماع 1تناوع1) : 
- تسهيلات من أجل أن يكون التدريب أقرب ما يمكن من مواقع 
العمل (ربما ضمن نفس المؤسسة 
- فريق صغير من الأشخاص متمرس في التدريب على الإدارة وفي 
علم السلوك وفي التطوير الإداري . 
وبالإضافة إلى العناصر التشغيلية التي نّم ذكرها نقترح المراحل التالية 
لتنفيذ الخطة: 
. م 
جع د انرا لماعد ص د عل كرفي 
0 
الفريق اجتماعات مع الإدارة العليا ويتم تفحص مشاكل العمل فيما 
بعد من قبل المدراء الكبار ويكون دور الفريق في هذه المرحلة هو تسهيل 
وتسجيل النشاطات والفعاليات ويعتبر هذا الأمر كبداية لعملية التحسين. وفي 
ا ا ب لي 
ند اللراعه الي راط مجدر عات من لاني( تراك مبطل: 
من المؤسسة على وحي ما تم تقريره من قبل الإدارة العليا كما يتم في هذه 
المرخلة أيضنا'" رسم خطط من أجل المراجعات اللاحقة والدورات التقبيعية 


اس يي ااا 


المرحلة الثالثة ٠‏ 

وتتعامل هذه المرحلة مع التدريب . وهي ضرورية حسب الدراسات 
التي تمت في المنطقة الأمريكية . وتستطيع هذ هذه المرحلة أن تفيد عدة مؤسسات 
لها مشاكل مشابهة وحيث يكون ينك المناهج لنظام المششاركة العالمي للتدريتٍ 
في مجال الاتصالات التابع لل [111 مفيدا" وفعالا" 

وفي هذه المرحلة بالذات تكون المؤسسات تعمل على إنتاج المناهج ( 
بحسب مقاييس ال [”11 ) وتكون قد قدمت تجربتها في التدريب الإداري. 
الفريظة الرإندةاء 
وفيكد هذه المرعلة بتكلزور تو ارج عمل خاهنة فكع السر وري العلول الذئ 
لا علاقة له بالتدريب والذي كان قد تم تخطيطه ووضع البرامج له في المرحلة 
الثائية ميغ القيام يتعيين. أشخاصض لتتديل المسوولية : 

ل المرحلة الحافمنة: 

تطوير نشاطات خاصة تتولد لدينا كنتيجة لبرامج التدريب وتوجه نحو 
تنفيذ المفاهيم والأفكار والتي نوقشت أثناء مرحلة التدريب وهي مكملة 
لإجراءات ومقاييس تابعة للمرحلة الرابعة . 

ويتم تنفيذ المراحل الثالثة والرابعة والخامسة حسب المظلوب. إذ أنها 
مراحل تنفيذية تقوم بتنفيذها مجموعات العمل . وسيعتمد عددها وطول فترتها 
على ,كحم المؤدسة ودر جة تعقيد المشاكل. التي تعالجها 

ويمكن تتفيد هذه المراحل 0 في إن واحديها" عن طريق 
مراجعة وتقييم المراحل وعع5]38 أ مه تلةته مه اعلع 2 : 

من الج هري جراد بر جحت رست دور ير الح والالطن يالك 

و نا سي كمي . وهذه الأمور ضرورية أيضا" من أجل 
استمرارية التقدم في برامج العمل ومن ثم التمكن من عملية التبديل والتقويم 
والتعديل على ضوء آية ظروف متغيرة وأية تغيرات تطرأ . ويضمن هذا 
التجديد للمعطيات والأهداف أن تصبح العملية جزء من أسلوب الإدارة في 
المؤسسة . 

والمكمواظلة :الصف تتم" القن إن الذين يبدءون ويسهلون العملية هم 

عنصر رئيسي في تطبيقها وإنجاحها . إذ يجب عليهم تجميع المعطيات أو 

الفهارس المتحلفة بالأداء التنطيمي وألني لها علاقة بالموضوح قبل الشرو 
بالثمرين والتدريب. كما يجب أن يتركوا أثرا" لهذه الفهارس أثناء المراحل 
المختلفة للعملية بحيث يكونون قادرين على قياس درجة التغيير ووضع 2 
سببية وروابط متبادلة . وان من دور وواجب هؤلاء الأفراد إنشاء التفا 


وعمل تحاليل تجريبية قياسية حول اثر برامج التحسين والتطوير على المؤسسة 


اك 


وحالما تصبح جميع مراحل هذه العملية فعالة وسارية المفعول ومألوفة 
في المؤسسة لا يبقى هناك عذران لا تصبح هذه العملية جزءا طبيعياً من 
الممارسات الإدارية في المؤسسة دون مساعدة الفريق الاستشاري ( 4071507 
منوع)) ولكن ربما يعون هناك استثناء" وحاجة" لوجود تفنية ة إدارية محددة من 
اجل حل مشكلة ما. 

لمعل لضي اخكر الصلة الو ا ا لتحسين الإدارة 
الموصى بها ريع التي تشمل كل التجارب والأعمال التي يجب مناقشتها 
في الاجتماعات والندوات الأخيرة ويظهر الشكل ١‏ الحاجة لإعداد السلطات 
العليا الني - بمساعدة مجموعه ة المورد (عع:111موع1 01011)) - يجب أن تنشئ 
عملية المرحلة الثانية وان تصونها وتتابعها باستمرار مع توسعاتها ومستجداتها 


ويجب أن تتضمن مجموعة المورد أثناء المرحلة الثانية قيام السلطات 
العليا بتحديد ما يلي : 
«الأهداف التنظيمية وقياسات الأداء ٠‏ 
- ما هو نوع الأعمال التي نقوم بها ؟ 
الأهداف ومؤشرات الأداء والأولويات ١‏ 
- تصور الأداء المستقبلي ووضع الخطط له , 
4 #تقايد سين مشاكل الأداء الاي المحتملة ( القوئ الممافعة 
والقاهرة ة والمتفاعلة ع601م122 220 1108اع00ا , عستاعهعام1 ) 
5ع : 
- لصحنف ونه ا امكل 
اداتقيع كيده القوى الممانعة والقاهرة . 
- عصف الأفكار تمه ك ص8 . 
5 تحديد البدائل ونتائجها . 
- المنتج الأخير كل هرم أخل كمسية أذاد المؤسسة . 
مجموعات العمل والمنسقون والمنظرون ودورات ومجالس المر اجعة 


- التنبؤ بصعوبات التنفيذ وكيف يمكن التغلب عليها ( خطط بديلة 
وخطط كرت إن 
المؤسسة). آ' 
- انتقاء برامج > العمل ذات الأولوية القصوى . 
- دورات واجتماعات المراجعة والتنقيح والتمذيد 
- النظر إلى تحسين الأداء على أنه دورة مستمرة وعمل متواصل . 
ويمكن للمرحلة الثالثة - التدريب - أن تستفيد من موارد نظام المشاركة 


العالمي لل "11 ( 122ع]59:5 5121128 1016122610231 ["11) للتدريب 
في مجال الاتصالات . وقد تم القيام بمعظم العمل في هذه المرحلة في المنطقة 
الأمريكية مع تحليل لمتطلبات التدريب على القيادة والإدارة ( وهو جزء من 
العمل الذي كان يجب أن يتم في المرحلة الثانية وإنتاج سلسلة من المنا 
والدورات بما يتوافق مع المقاييس والمعايير الصغرى ء والمساهمة في خبرة 
جديدة في التدريب الإداري ( عمنطتةما لضعم صقم) . 
ويمكن لفت الانتباه إلى حالتين مختلفتين تماما" في الشكل ( (١‏ 
الموجود على الصفحة الأخيرة من هذا القسم وهما : 
- المدراء الموجودون على رأس 
2 التدريب على الإدارة أثناء الحياة العمية للكادر المسئول بشكل فعال 
عن ترقية المناصب القيادية الإدارية . 
ويوصى بالتعامل مع المجالين التاليين لمعرفة حالة المدراء الموجودين 
رأس 
على | المستؤق ألاعلى والمستوى المتوسط للإارة.. 
ب االعستوى التتكيلى والمعارى الرقابي للإدارة 
من أن التفاصيل والحيثيات ستختلف بحسب 0 
والمرحلة الرابعة - التي تتألف من تنفيذ حلول المشاكل التي لا علاقة لها 
بالتدريب - محددة جذدا" بالنسبة لكل مؤسسة . ومن خلال إمضاء أربع 
سنوات في زيارة مؤسسات الاتصالات في المنطقة الأمريكية أ .من 
الممكن تحديد مشاكل المعلومات ( كماع1061م هأ هحرم 1م1) في كل حا 
الحالات قاذ أرذتنا كلق سخراء ممتتير ين و متقتحي :وتو المسووليات 
والسلطة على المستويات المختلفة للمسؤولية ضمن البنية التنظيمية ؛ فيجب 
علينا حينئذ خلق نظام معلومات إداري فعال ليزودنا بالمعلومات العتير ويه 
ويمكن التعامل مثل هذا النظام من المعلومات تقليديا" وبوضوح » 
أو باستخدام أنظمة المعا 0 . ويبدو من المفيد في هذه النقطة ربط 
بعص الأفكار التي تطرح من قبل ممثلي ال 5 11226065[ الط1معم616 21 
845 ( مد في "الاحتماعات واللقاءات عندما نتطرق لموضوع إدخال 
تقنيات جديدة في أنظمة الاتصالات. ويتم إدخال هذه التقنيات دون التحقق من 
أنه ون بالمؤسسة بكاملها ولنين ققط يملا فر فا وأمون ها الفنية ولكن أيضا" 
بمظاهرها وأمورها الإدارية . وتستمر سلطاتنا - رغم ذلك - باستخدام الطرق 
التقليدية في إدارتها للمؤسسة . 
ويعتقد بأن الالكترونيات الرقمية و المعاتحاك 20 ام لمع 1م) 
) 125 قد أقامت ثورة و كدير "١‏ جذريا" في كل مظاهر المعارف 
الإنسانية . ولذلك يجب أن تكون مشاريعنا أيضا" مرنة بشكل كافي لإدخال 
التجديد في خدماتها وإداراتها . وفي هذا الزمن العصيب المعقد لا يستمر إلا 
الأكفاء ولا يمكن أن نكون أكفاء بطرق إدارة تقليدية بالية قديمة. 


والمرحلة الخامسة هامة جدا" إذ يجب تنظيم وإنشاء مشاريع صغيرة بعد 
الفيا م بنشاطات التدريب وذلك من أجل تنفيذ أي من المفاهيم والافكار التي تمت 
مناقشتها في الدوراتء مع الانتباه إلى تحسين الأداء للنشاط والفعالية في كل 
مكتب وإكمال القياسات الرئيسية الهامة للمرحلة الرابعة . وهذا سيمكن 
المشاركين في الدورة من الشعور بأنهم جزء متمم لعملية تحسين إدارة 
المشروع وبذلك فلن تبقى الدورات وسائل ميتة بلا روح . 

ويجب أن يتم ترخيص هذه المشاريع ومراقبتها وضبطها من قبل نفس 
مجموعة المورد التي تراقب العملية بالكامل . كما أن مراحل التقييم والمراجعة 
هي أمور إسناسية وجوهرية بين اجل تجاح هذه العملية : 

5. استنتاجات 002611151025) : 

وكنتيجة نقول أنه من الهام أن نكرر ونؤكد دائما" بأن مدراء التدريب 
في الأشكال المختلفة والمتنوعة للإدارة هم الذين يتابعون التحسين والتطوير 
الحقيقي في أداء المؤسسة ا م ل 0 
السلطات العليا في كل مؤسسة . 

يل ست كين المرضسة دنا قار ين 
تشبخيص مشاكلها وإيجاد خلول لها بتشسحجها .والعملكة الموصئتيها أعنلاه 
مصممة من أجل توليد وإيجاد هذه الإمكانيات والقدرات . 

وأخيرا" فإن مجموعة المنفذين الجيدين هي المجموعة التي تسعى 
وتبحث بشكل متواصل ومستمر لإيجاد طرق ووسائل لنحسين الأذاء والني 
ل ها ا 
ري ال أن يوفر هذه الوسائل م ا الأمن 
وأن يقدمان المساعدة من أجل تنفيذ ذلك بأقصى ما يستطيعون 


الفصل الرابع 
الأسس العلمية للادارة 


أنواع وأساليب الإدارة - 
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الإدارة بالأهداف 

الإدارة بضمير (المبادى) . 

إدارة التغيير . 

الأدانة على المكشتز ف 

إدارة الأزمات . 

الإدارة فائقة السرعة . 

إدارة الوقت , 

إدارة الدقيقة الواحدة 7 

إدارة الو حة الثانية والثالثة . 
١‏ . الإدارة العالمية . 


أولا الإدارة بالأهداف - 


5 ا ا نا 
هداف - 
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الإدارة بالأهداف والنتائج. 

الإدارة بالنتائج. 

تخطيط ومراجعة العمل . 

الإدارة بالأهداف والأولويتك : 

الإدارة بالاتفاق. 

الإدارة بالالتزام. 

الإدارة بالرقابة الذاتية. 

الإدارة بالإنتاجية. 

الإدارة بالجهد الجماعي لتحقيق الأهداف. 
١‏ . الإدارة بالعقود. 
١(دركر)‏ وهو من أول من أشار إلى هذا الأسلوب الجديد أن 


الإدارة بالأهداف والرقابة الذاتية هو أسلوب يعبر عن فلسفة إدارية ترتكز على 
الجانب الإنساذ ني دوافع الأفراد وسلوكهم وأداؤهم - وتشمل الوظيف الكلية 
للدارة ويمكن أن يطبقها كل المديرين على أختلاف وظافهم وسستوياهم 
. ويرى ( همبل ) أن الإدارة بالأهداف نظام حركي يعمل على د هداف 
المنظمة وأهداف المديرين ويركز ( مالى ) أنها تعبر عن إستراتيجية للد 
وتحصيل النتائج بالشكل الذي يحقق أهداف الإدارة ويقابل حاجات الأفران. تقوم 


هذه الإستراتيجية على فكرة أساسية هي تحديد أهداف واقعية بواسطة 
أعضاء الإدارة والعمل على تحقيقها في ضوء معايير رقابية تشجع ذاتية 
المديرين والحرية الفردية . 

ويحاول ( البرخت ) أن يصل إلى تعريف شامل للإدارة بالأهداف برمج 
فيها عددا من أفكار الباحثين في هذا الشأن فيذكر أنها نمط سلوكي للمدير يقوم 
بمقتضاه بدراسة المستقبل المتوقع والفرص المحتملة للتطوير وقيادة أفراد 
المنظمة لتحقيق النتائج المطلوبة وفي نفس الوقت دفعهم لتحقيق الأهداف 
الشخصية 

ويشير (كمال درويش) إلى أن الإدارة بالأهداف تركز علي وضع 
أهداف كل ه منصب من المناصب الإدارية والتنسيق بين هذه الأهداف بحيث 
تكون الأهداف للمناصب الإدارية المختلفة هي الأصل لكل نشاط وكذلك لكل 
تغيير وكل لائحة وكل تحسن وكل عملية تقويم . 


*فلسفة الإدارة بالأهداف - 
١‏ . يعتبر العنصر الإنساني احد العوامل الحاسمة في عمل الأجهزة 
وتحريكها وكذلك وضع الخطط وتنفيذها حيث أن النظرة المتتدائمة 
أن النظرة الئل تصقه بنش اط والايجاية وحسن العمل تدوع 


الدوافع . 
يا 0 لتحي 2 


النظريات ليدب في الدارة التي تتوقع من الأفراد الأداء العادي أو 
الجيد والالتزام باللوائح 

". تنطلق الإدارة بالأهداف اك الأنشطة أو الأفعال أو ردود الأفعال 
وذلك أن الهدف أو النتيجة هو الرباط النفسي الزى يجمع الأفراد 
ويوحد جهودهم ويوجه أفكارهم نحو تحقيق الأهداف 

5. تزيد مساهمة المديرين والأفراد في تحقيق أهداف المؤسسة إذا فهموا 
وتعرفوا على الأهداف وكذلك الرابطة بين هذه الأهداف وأهدافهم 
الشخصية وكيف يمكن أن تحقق أهداف المؤسسة أهدافهم الشخصية . 

د. مصالح الأفراد ومصالح المؤسسة ليست بالضرورة متعارضة أو 
متناقضة أو أنها كذلك في كل الأوقات 

5. لا توجد طريقة مثلى للاداء وإنما تستخدم الطرق المناسبة للداء من 
خلال تواعس المنديرين:والاد راك العتاملين تحت فيانتهم فين حدوه 
الإمكانيات والظروف والمتطلبات التي يضعونها سويا ويتفقون على 


تحقيقها 
3 اللقيمة الذاغلية العمل ووم ين عند الالتكامن اناك هين تلك القرينة 
يستمدها الفرد من أدائه لعملة. 


*تطور الأداء بالأهداف 3 
يمكن النظر | الذابه بالأهداف من ثلاث زوايا :- 





الإدارة بالأهداف 00 عن نظا م لتقويم الأداء تستخدم فيه معايير محددة 
لفياس الأداء وقوامها النتائج المتوقعة من الأفراد 
؟. الزاوية الثانية :- 
الإدارة لهات تحاول أن تجيب على أسئلة تخطيطية ورقابية 
محددة 
.١‏ ما ا يجب أن تعمله؟ 
.١‏ متى يجب عمله؟ 
”. ما التكلفة؟ 
- الأسئلة الرقابية :- 
51 المي رقن السطنيه 3 
". ما 0 2 للتقدم. 
”. الزاوية 5 الثالثة .- 
الإدارة بالأهداف أسلوب شامل للتطوير وطريق جديدة للتفكيز ومتهج 
عمنوي متحرك بجمع وظائف الإدارة 
*الإدارة بالأهداف في عشرة ة مبادئ: - 
تعتبر الإدارة بالأهداف من الأساليب الرائدة في الإدارة وقد قام بيتر 
دراكر بوضع أسس هذا الأسلوب الإداري وتبعه العديد من المفكرين الإداريين 


والنقاط العشر ألآتيه تقد ملخص سريعا لهذا السلويس . 
مد الإدارة بالاهداف 3 كيه في الإدارة وذلك من 
خلال استخدام مبادئ 5 والمشاركة والمسئولية وغيرها . 
ل ع ا ري هذا 5 
إلى تقريب وجهات نظر الرؤساء والمرؤوسين 
2 إن المشاركة في وضع الأهداف وأساليب تحقيقها تؤدى بالمرؤوسين 
إلى التعهد والالتزام م بتلك الأهداف التي وضعوها ويؤدى هذا بالتبعية 
4 - يعتمد هذا الأسلوب على إفتراضيات أن الرئيس سيشجع مرؤوسيه 
على المشاركة والمبادأة وان المرؤوس يمكن الوتوق في قدراته وانه 
سيسعى إلى تنمية شخصيته وتحقيقها من خلال وضعه 
لأهداف منظمته 






تعتمد الإدارة بالأهداف على أن المرؤوسين يودون معرفة الأهداف 
التي تطلب المنظمة تحقيقها ويودون أن تقاس فاعلية أدائهم بمدى 
لهذه الأهداف 
1- - تمر الإدارة بالأهداف بكس 00 أساسيه 


الحندقها ” 


ب يقوم المرؤوسين باقتراح أهداف محدده . 
ت- م ئيس المرؤوسون حول هذه الأهداف بصيغتها بصورة 


0 0 المرؤوسون بتنفيذ الخطة وتسجيل النتائج في تقارير تقدم 


ج- بك الركيان يعقاو االقضةوه مسار التنفيذ . 

7 جك ارسي عم ص ة بالأهداف الأعلى منها في 
التسلسل التنظيمي كما يجب أن تكون هذه الأهداف واقعية يمكن 
تحقيقها وان تكون محدده بوضوح وان يمكن قياسها وان تكون قابله 

, مع تغيير وف 

م الإدارة بالأهداف هو أسلوب الإدارة وجها لوجه أو فردا لفرد وتعتمد 
على تحديد العمل الواجب أدائه لتحقيق أهداف المنظمة وليس لتحقيق 
أهداف شخصية أ و لتطويع العمل وأهداف للظروف الشخصية للأفراد 

4- يعتمد قياس ا أداء الحظمة والأفراد على مدى تحقيقهم للأهداف 
كما تعتمد أساليب الحوافز على نفس المنطق اى أن هناك ربط بين 
الأداء (تحقيق الأهداف ) والحوافز 

١‏ - يجبر هذا الأسلوب الرؤساء والمرؤوسين على وضع خطط والتنسيق 
بينها وبين الخطط الأخرى وعلى متابعة ورقابة وتنفيذ هذه الخطط 
وعلى تنمية علاقات تعاون طيبة بين الأفراد والمستويات التنظيمية 
بالمشروع 5 : 

هناك بع برا معروثة من اجل الادازة بالاهداف ودى: 





و 
ع 0 ا عبر 0 7 
- قياس وضبط تحقيق وإحراز الأهداف . 
- مراجعة الأهداف وتكريرها مرة بعد مرة بعد تجديده أو تقويم أخطائها 
.- انهماك كادر دعم المدير بالعملية بشكل كبير . 
- انهماك السلطات العليا بالعملية بشكل كبير . 
* أهداف الإدارة بالأهداف: 
١‏ الالتقاء الفردي بين المشرف وكل واحد ممن يشرف عليهم لوضع 
أهداف ذات صلة بالأداء وهذا يعني إن للمنظمة أهدافها وللآفرآد 
العاملين فيها أهدافهم كذلك , 


. إتاحة الفرص للتعبير عن أهدافهم ومراعاة الفروق الفردية‎ ١ 


؟ ا ل لاتخطنيظ والتنظيم والتوظ يفو التوجيدة 
والتقويم: . 


لك تكو مطلورة لتسقيل الأمداف في البيئة المتوقعة . 
*ثانيا الإدارة بصمير 0 الإدارة بالمبادئ) :- : 


مفهوم الإدارة بصمير هو تحسين الأداء من خلال الاستقامة 


واتكيين الاداء من خلال الاستقامة والثقة والالتزام وأنها تعنى تركيز الانتباه 
على العناصر الثمانية الآتية :- 


١ 


. 


3 


7 


0 


. الداب على تنمية وتطوير الموظفين الذين يظهرون التزاما عميقا 


برسالة المنظمة وقيمها ويتوقون لتحديد أهدافها 


. السعي لخلق بيئة عمل محرضة على الإبداع والابتكار مثل البيئة تعيد 


وضع أولويات بحيث تركز جهود المنظمة ككل وجهود كل فرد على 
ٍِ 


ان اق اقيق اللتوور نه لاشو ار ل وه ا 
للعملاء 


. الرغبة والقدرة على التكيف مع المتغيرات التي تطرأ على الأسواق 


والسلع والخدمات 


. العمل من منطق أن الوقت مورد ثمين واصل ثابت يمكن استغلاله 


ومن ثم فان السرعة تعد موردا تنافسيا لا يجب تجاهله 


. بناء منظومة مرنة ومتعاونة قادرة على التحالف والتفاهم مع غيرها من 


المنظمات 
العمل على بناء جسور الثقة بين المنظمة وموظفيها ومورديها 
وعملائها بهدف الحفاظ على أفضل الموظفين والعملاء والموردين. 


انهاظ يلوك المو طفين > 


.١‏ (اللا مبالون ) لا فائدة ترجى منهم وتكمن خطورتهم في أن سلوكياتهم 
على اكد قر من السلا رالأحارات 


١‏ الساخطون) لا يشعرون أن أمالهم ورغباتهم 0 ولن تتحقق لذلك فهم 


7 المحفزون) هؤلاء يشعرون بالرضأ في رح الحالي ولكن مثل 


: (الموالون) هؤلاء يستمتعون يل ويدركون أنهم يقدمون مساهمة 


جوهرية 


. ( المتفانون) هؤلاء يتحركون وفق قيم المنظمة 


*مفاهيم ومبادئ الالتزام 

٠‏ اسح د كل تون الأكر ار قي لاا دو ا الايد 
والمبادئ الآتية :- 

.١‏ اعتبار الموظفين هم أصول الشركة 

". إتباع نموذج أدارى جديد 

"'. استخدام أ ب الإدارة بالمبادئ 

6 الشمير المبدع 

5 اح ف حية ليا 
ثالثا* : إدارة التغير 

قال "جاك ولش" رئيس شركة "جنرال اليكتريك" أن مسار التقدم 
واتجاهات التغير في التسعينات ستجعل سنوات الثمانيات مجرد نزهة قصيرة 
للراحة والاستجمام" فما بالك |بالتغيرات المشاهدة 0 مشاهدتها في القرن 
الراك ب ل مي و فر ا ا 
التعلم المستمر : 

لكي تستمر الشركة في المستقبل يلزم اعتبار التغير فرصة سانحة يجب 
اقتناصها وعلى الشركة أن تشجع أفرادها على مزيد من التعلم والتطوير وتقوم 
بتصميم برامج ملائمة للنمو الوه 

لتحقيق ذلك يلزم على الشركة أن تؤسس بيئة يشيع في أرجائها روح 
الثقة والالتزام .» مثل هذه البيئة تدة فع الموظفين إلى تكريس معظم وقتهم نحو 
كير الل وير السقار تين ل لحرت رالا ا 

يشير "ن نوفاكا " إلى أن صناعة المعرفة ونشرها في كافة أرجاء المنظمة 
ل ار ل 
ل لسري » بحيث د ا 
والاستخدام من قبل المنظمة 
تقبل المخاطر : 

بعض الشركات تخاف التغير بسبب الخوف من المخاطرة » في هذا 
النمط من المنظمات للمحافظة يعاقب الموظفون الذين يخفقون إذا جربواً شيئا 
جديدا . على المنظمة أن تعرض المشكلات ت كفرص للتعلم » كما يجب أن تثمن 
المحاولات الإبتكارية حتى لو لم يكتب لها النجاح . 

يحت على المتطمة أل تتام من احطائيا مكتدفا سدق "تهون جاتريو 

" بعد هزيمة فريق جامعة "بنسلفانيا" لكرة القدم الذي كان يديره » عن شعوره 
بعد الخسارة الكبيرة أجاب " أظن أن .هذه الخسارة ستفيد الفريق لأنها خسارة 
فادحة ستمكن كل لاعب من الوقوف على أخطائه والتعلم منها ". 
الاستعداد للطوارئ : 


على الشركة أن تكون مستعدة دائما للمفاجئات فالأحداث المفاجئة 
والأزمات الطارئة تحدث تتابعا يفوق في الغالب ما هو متوقع . 

يجب على الشركة ألا تنتظر حتى تحدث الأزمة والبدء في معالجتها .... 
وفي هذا الصدد يقول " كريس نولتون ك في مقالة نشرتها مجلة "فورنتشن " 
5 " أنت لا تستطيع التحكم في المستقبل » ولكنك تقرره وتغيره بفكرك 


رابعا الإدارة على المكشوف - 

.تعد الإدارة على المكشوف أحد المناهج الإدارية الحديثة نسبياً وهو منهج 
بسيط في متطلباته عميقٌ في آثاره» ويطلق عليه البعض «الإدارة بالرؤية 
المشتركة». وهى الإدارة التي يتم فيها الاهتمام بالوسائل والأهداف بشكل 
شموليء, بحيث تنتقل رؤية المؤسسة إلى عقل وضمير ووجدان القائمين على 
رسالتها على اختلاف مستوياتهم الإدارية. وضمن هذا النهج الإداري تكون 
الأهداف الإستراتيجية واضحة للجميع. وتقسم أدوار وأدوات الوصول إلى هذ 
الأخدافة وتطلق الطافات وتعطيى الحريات لكل الحاملين العو مب العمل 
حسبما يتراءى لهم بهدف الوصول إلى الهدف الأسمى المنشودء وهكذا. 

وتعمل الإدارة على المكشوف على خلق رؤية مشتركة بين جميع 
العاملين» وتتيح للجميع حرية التجريب واكتشاف الجديدء» وتحرر القائمين على 
الأعمال من عفدة الخوف من الخطأ والفشل. وبذلك تحرر طاقاتهم الإبداعية 
وقدراتهم الخلاقة. وهنا تكمن أهمية الإدارة على المكشوف حيت تساعد على 
صياغة المناخ المناسب للابتكار الذي يشكل مفردات لغة المستقبل. 

الإدارة المرئية " جمبا كايزن " المنهجية اليابانية لتحسين الأداء. 

وتعني كيفية جعل المشاكل مرئية ومحسوسة ومعايشة وملامسة الواقع 
كركيزة أساسية في الإدارة المرئية وكيفية استخدام مفاهيم الإدارة المرئية في 
تريب وتقيئة نكا العسل في إدارة السوازه البشسربة وإدازة المحرون 
وتحسين أعمال الصيانة للمعدات وتحسين عملية النقل والتداول للمواد وتحديد 
الأهداف في ظل تطبيق مفا هيم الإدارة المرئية وتحديد المؤشرات القياسية 
ورقابة العمليات والأداء 1 كرد لمكم 
المدير أن يقضي معظم وقته متنقلا بين المكاتب يتعرف إلى موظفيه ويعرفونه 
ويستمع إليهم ويهتم بما يجري من حوله ويتابع أحوال الشركة وانتشرت هذه 
الإدارة حتى أسموها "الإدارة بالسير على الأقدام : 

إن الإدارة المكشوفة أسلوب إداري معروف ويعتبر من أهم أسباب نجاح 
التجربة اليابانية . وتلسمى الإدارة في اليابان «جمبا كايزن» (مهجتهكله طم ) 
وهي كلمات بسيطة تعني إدارة المشكلة من المكان حتى يمكن إدارة الزمان 
بالدقة والسرعة المناسبتين للتخلص من جذور هذه المشكلة والعمل على منع 
كر ها في العيتديل: وعلية فهو أساو ب مسنم بست فيفته من عت لو 
وبهذا الشكل تكتمل عناصر الإدارة وهي: التتخطيط والتنفيذ والمتابعة والتطوير. 


وحتى تثمر نتيجة تكامل هذه العناصر فلابد من التمسك بثلاث 
استراتيجيات أساسية: وضع قواعد العمل» التطهير من الفسادء الترشيدء 
وترجمتها إلى خمس خطوات تنفيذية: نوجزها في التالي: 

١‏ - النزول إلى مواقع الأحداث بصفة متكررة ومفاجئة» مع سرعة وأهمية 
الحضور في هذه المواقع عند ظهور أية مشكلة. 
- الاهتمام بكل عناصر الموقع مع استخدام أساليب التفكير الجانبية 
والمعكرننة: والتنايدية وذلك لاوصبول إل جذور المشكلة ووضع 
بدائل هين تقليدية الحلو 

" - اتخاذ الإجراءات الوقائية والفورية التي غالباً ما تكون إسعافية لوقف 

النزيفء على أن لا يمنعنا زوال العرض عن متابعة واحتواء 
المرض. 

5 - البحث عن الأساليب الحقيقية وأهميتها النسبية في خلق المشكلة. كما 
يجب إدخال سياسة نوادي التفكير المتعددة وأليات القدح الذهني 
للوصول إلى أفضل طرائق التشخيص والعلاج . وهنا فإننا نهيب 
بالقائمين على إدارة منشآتها العامة والخاصة تفيل مراكز دراسات 
المستقيل لخدمة وتزكبيد القزاز الإذاري والوضصول بالمنشأة إلى 
طموحاتها المستقبلية. 

- وضع الحلول المناسبة للمشكلة» مع اتخاذ كافة الإجراءات الكفيلة 

بتجنب تكزارها. 

وهناك أسباب تحد من ممارسات الإدارة المرئية وتعوق شفافية العمل 
الجماعي» مما يضطر إلبعض إلى اللجوء إلى أساليب التضليل كأسلوب عمليات 
التجميل ليعطي انطباعاً خارجياً مرضياً لأداء الأعمال؛ ومن الأسباب الأخرى 
عدم الدقة في اختيار القيادات الإدارية» فقد يصل إلى المراكز القيادية بعض 
القيادات التي تغيب عنها المصداقية وهمها الوحيد الاحتفاظ بمواقعها الإدارية: 
فتحاول البقاء قاننا ع كل الأساليب حسب المقولة (الغاية تبرر الوسيلة)» ومن 
هذه الأساليب محارلة النيل من القيادات السابقة بتضخيم وتهويل بعضص السلبيات 
والتجار ات الإدارية البسيطة. وهنا تتضح الأنانية وشدة التمسك بالعتميت 
الإداري بغض النظر عن أهمية المصلحة العامة وجدارة أداء العمل باستغلال 
الآخرين في تحقيق الأحلام الشخصية للقيادة على حساب رسالة المنظمة 
وأفرادهاء وذلك بهدف تحسين صورة القيادات أمام المجتمع وأمام الإدارة العليا 
لغرض الاستمرار في المنصب الإداري؛: فيتم إخفاء السلبيات وعدم الإستفادة 
منها لغرض التغيير والتطوير» كدر لك على الإيجابيات والمبالغة في 
كيفية تحقيقهاء إضافة إلى المبالغة فى مظاهر البهرجة كالاحتفالات المكلفة 
بذون جدوى. 

ومن عوائق الإدارة المرئية أن بعص القيادات الإدارية يقع فريسة للخدا 
الوظيفي المؤسسي الذي غالبا ما ينتجه من يليهم في المراكز الإدارية 
والإشرافية أو من فئة الموظفين المقربين. لأن القيادات الإدارية غافلة ومنشغلة 
بالأدارة الورقية والمكاتبات الروتينية وانفصالها عن أرض الواقع بقضاء معظم 


الوقت في المكاتب وانشغالهم بأمورهم الخاصة؛ وفي حالات أخرى 
تضطر بعض القيادات في المراكز الإدارية الوسطى إلى إخفاء الحقائق أو 
تدميلها خوفا من القيادات العليا كاحد أسباب ظاهرة العنفٌ الإداري» وبهذا 

يصبح الخوف ثقافة سائدة في بيئة العمل وبالتأكيد أن الخوف والتضليل وجهان 
لعملة راحدة. 

وهناك ثلاث استراتيجيات مهمة تضمن تحقيق الإدارة المرئية والشفافية» 
ومتها تجدية القواعد المنظمة للعيل مثل تكديد المهام والواجياك الوظيفية , ومن 
سرعهة 5 التقوين الذي فرضه النظا العالمي الجديد, والدائية إستراتيجية التطهيو 
والتي يقصد بها تشخيص المشا وأسبابها وعلاجها في أماكن وقوعهاء وقد 
يكون أحد الحلول هو إبعاد بعض القيادات التي تعوق مسيرة العمل؛ إضافة إلى 
معالجة الأساليب والسياسات الإدارية وطرق ممارستهاء ويعتبر التغيير وسيلة 
للتطهير خاصة بعد وقوع المشاكل الإدارية ولكنه في نفس الوقت يعتبر التغيير 
وسيلة للتطوير الإداري المستمر» »لذا لابد أن تكون ثقافة التغيير إحدى القيم 
والمفاهيم الوظيفية لمواجهة تحديات المستقبل والتغلب عليها أو التكيف معها. 

1 وأخيراء يعتبر القضاء على هدر الثشروات من أهم استراتيجيات 
الإدارة المرئية» وقد يكون من مظاهر الهدر عندما تكون المنظمة في خدمة 
الإدارة وليس العكس» كذلك أساليب المتابعة الإدارية بأسلوب التجسس أو 
أسلوب العنف الرقابى على الموظفين» والذي يتسبب في تعطيل العمل نتيجة 
للخوف الذي ينتابهم والشك والتردد والتباطؤ وتعقيد الأمورء وقد يكون الهدر 
في الوقت عند اتخاذ بعض القرارات الإدارية في عدة شهور مما يعرقل 
0 
والنفاق الإداري: 
خامسا إدارة الأزمات - 

إن إدارة الأزمة تعني طريقة التغلب عليها والتحكم بضغطها ومساراتها 
واتجاهاتها وتجنب سلبياتها والاستفادة من إيجابياتها وتحقيق أقصى المكاسب 
في أقصر زمن والحدّ من الخسارات لأدنى حذ ممكن . 

وهكذا فإن إحدى وظائف العلاقات العامة هي الحيلولة دون حدوث 
أزمات والتغلب عليها في حال حدوثها وهذا ما يسمى بإدارة الأزمات » ولا 
يعد حدوث الأزمات شيا جديداً في حد ذاته. سواء أكان على مستوى الفرد أم 
الباحثين بدؤوا يولون هذه القضية الاهتمام اللازم» لأنهم شعروا أنه بإمكانهم 
فعل شيء حيال الأزمات وتحليلهاء :“كما أن عله إدار + 5 الأزماتء بدأ يظهر نتيجة 
لأن التطور العلميء والتكنولوجي قدم وسائل وأدوات للتعامل مع الأزمات 
وإذارتها رتحلياها ؛ العلاقات العامة توم بدور كدير وفقال عند حدوث الأرمة 
النظر عن نوع الأرمة ومستواها؛ والبيبب فى ذلك أن أبعاد الارسة يمكن أن 
تكون اجتماعية أو اقتصادية أو بيئية أو حتى سياسية. 


اس اب 


الأسباب .المؤدية إلى نشوء الأزمات :- 
أولا: الأسباب الإنسانية وتشمل: 
-١‏ سوء التقدير والاحترام 
١‏ دحب البيطرة والفر كرد ةالفتؤياة 
- تعارض الأهداف والمصالح. 
ثانيا: الأسباب الإدارية وتشمل: 
١‏ - سياسات مالية مثل ارتفاع التكاليف وضعف قدرة الرقابة. 
؟- عدم التخطيط الفعال. 
"-اتخاذ القرارات بشكل عشوائي. 
5 - عدم وجود أنظمة حوافز ناجحة. 
5 عد م توفن الوضبف الوظيفي الجيد للمهاء والواجيات. 
ل ار اده ار وم 0 
والتغيير نحو الأفضل أو التقهقر والهلاك. 
وعليه فلابد من تنصيب برنامج ج أو أكثرء يتم نم تشغيله في ظروف 
الطوارئء إذا ما أراد الناتفون على الوائع اك 
التقهقر والهلاك على اقل تقديرء وبرنامج من هذا القبيل هو عبارة عن منهج 
يمثل تقنية تستخد م لمواجهة الحالات الطارئة التي لا يمكن تجنبها وإجراء 
التحضيرات اللازمة لها قبل وقوعها. وهو بمعنى أكثر دقة أشبه بمحاو لة 3 
المعلومات اللازمة عن مسببات الأزمة ومن ثم تحليلها واتخاذ القرار المناسب 
بشكل سريع وفاعل. 
* خصائص الأزمات الإدارية ومواصفاتها :- 
.١‏ المفاجئة العنيفة والشديدة لدرجة أنها تكون قادرة على شد الانتباه لجميع 
الأقر انو المنطمات, 
1# ع سر لت ا اكيس رن 
القرارات وبالتالي تفاقم وتدهور الأوضاع. 
#إغانا ما ويضاحدها امراضنا ملو كية غير مسحكتة كالقاق و التو ةن وجهالات 
عدم الانتباه واللامبالاة. 
5. وجود مجموعة من الضيغوط المادية والنفسية والاجتماعية تشكل في 
مجموعها ضغطا أزموياً على الجهاز الإداري. 
1 لس سر مس كنا فوا 
الأزمة. 


*مراحل الأزمة وإدارتها :- 
0 مراحل الأزمة ومن ثم إدارتها إلى: 

١‏ مرحله الصدمك: 

وهو ذلك الموقف الذي يتكون نتيجة الغموض ويؤدي إلى الإرباك 
والشعور بالحيرة وعد م التصديق لما يجري وهي مرحلة تتناسب عكسيا مع 
مدى معرفة وإدراك الإنسان. 

5 - مرحلة التراجع: 

تحدث هذه المرحلة بعد حدوث الصدمةء وتبدأ بوادر الاضطراب 
والحيرة بالظهور بشكل متزايد ويصاحب ذلك أعراض منها زيادة حجم 
الأعمال التي . لا جدوى منها (الأعمال الفوضوية). 

"'- مرحله الاعتراف: 

وهنا تتجلى عقلانية التفكير - فيما بعد امتصاص- الصدمة حيث تبدأ 
عملية إدراك واسعة ومراجعة للازمة بغية تفكيكها. 

فى - مرحلة التأ 

حيث ته استكداء استراتيجيات معينة بالإضافة إلى استخدام الموارد 
البشرية والمادية في المنظمة للتعامل والتخفيف من آثار اللازمة. ومالم يتم 
الس اك حدر فى هده موحل 3 امور رق نجه إلى بطري 
نحو الكارثة. وقد أطلقت على هذه المرحلة تسميات أخرى من أبرزهاء مرحلة 
الإنذار المبكر أو مرحلة اكتشاف إشارات الخطر. وهي بهذا المعنى أولى 
خطوات إدارة الأزمة تليها مجموعة أساليب وقائية وسيناريوهات معينة تتابع 
أحداث الأزمة وتحدد لكل فرد في فريق الأزمة» دوره بمنتهى الوضوح. وتهيئ 
وسائل عمل تحد من الأضرار وتمنعها من الا 

وإلى هنا نكون قد وصلنا إلى المرحلة التالية من مراحل إدارة الأزمة إلا 
وهي مرحلة استعادة النشاط وتشتمل على أعداد وتنفيذ برامج قصيرة وطويلة 
الأجل سبق وان تم اختبارها بنجاح على أزمات مشابهة وعادة ما تكتنف هذه 
الموخلة روح الحماين تقود إلى تعامك الجماعة وتكاتفها؛فى مواجهة الخطر. 
*أساليت جل الأزماك .و التعامل ملنها' أت 

هناك نوعان من أساليب حل الأزمات الأول معروف متداول»ويصطلح 
عليه بالطرق التقليدية»والثاني عبارة عن طرق لا تزال في معظمهاءقيد 
التجريب ويصطلح عليها بالطرق غير التقليدية: 

أولا:الطرق التقليدية: 

واهم هذه الطرق: 

.١‏ إنكار الازمهك: 

حيث تتم ممار سة تعتيم إعلامي على الأزمة وإنكار حدوثهاء وإظهار 
صلابة الموقف وان الأحوال على أحسن ما يرام وذلك لتدمير الأزمة والسيطرة 
عليها. وتستخدم هذه الطريقة غالبا في ظل الأنظمة الدكتاتورية والتي ترفض 
الاعتراف بوجود أي خلل في كيانها الإداري. 


لابب 


وأفضل مثال لها إنكار التعرض للوباء أو أي مرض صحي وما إلى 


؟. كبت الأزمة: 

وتعني تأجيل ظهور الأزمة » وهو نوع من التعامل المباشر مع الأزمة 

”. إخماد الأزمة: 

وهي طريقة بالغ العنف تقوم على الصدام العلني العنيف مع قوى التيار 
الأزتري نمض اللصر يعن المشاع والفىم الإتاية 

؛. بخس الأزمة: 

أي التقليل من شأن الأزمة ( من تأثيرها ونتائجها ). وهنا يتم الاعتراف 
بوجود الأزمة ولكن باعتبارها أزمة غير هامة. 

6 . تنفيس الأزمة: 

وتسمى طريقة تنفيس البركان حيث يلجأ المدير الى تنفيس الضغوط 
داخل البركان للتخفيف من حالة الغليان والغضب والحيلولة دون الانفجار. 

5 . تفريغ الأزمة: 

وحسب هذه الطريقة يتم إيجاد مسارات بديلة ومتعددة أمام قوة الدفع 
الؤئئيسية والفرعية المولدة لتيار الأزمة ليتحول إلى مسارات عديدة وبديلة 
“ل الل من خطو ردم 


اثلاث مراحل: 

2 م: جهة العنيفة مع القوى الدافعة اللازمة 
ع ا ل ل ) التي أنشأتها. 

اتجاه أو فرقة أنبتقت عن الصدام. 0 


ذلك 









ي3لن" 

أصحاب كل قرح من جل رومة علعية شامة جه على لذ تبلا ا 
ماذا تريد من أصحاب الفرع الأخر وما الذي يمكن تقديمه للحصول على ما 
تريدووها في الصنغوط الذي جب كار ستها لجار هم على فول التفاوض 6 

7- عزل قوى الآزمة: 

يقوم مدير الأزمات برصد وتحديد القوى الصانعة للازمة وعزلها عن 
مسار الأزمة وعن مؤيديها وذلك من اجل منع انتشارها وتوسعها وبالتالي 
سهولة التعامل معها ومن ثم حلها أو القضاء عليها. 

ثانيا: : الطرق غير التقليدية: 

وهي طرق منأسبة لروح العصر ومتوافقة مع متغيراته واهم هذه 
الطرق ما يليء: 


______ااإببببب 


١‏ طريقة فرق العمل: 

وهي من أكثر الطرق استخداما في الوقت الحالي حيث يتطلب الأمر 
وجود أكثر من خبير ومتخصص في مجالات مختلفة حتى يتم حساب كل عامل 

من العوامل وتحديد التصرف المطلوب مع كل عامل. 

وهذه الطرق إما أن تكون مؤقتة أو 5 طرق عمل دائمة من الكوادر 
المتخصصة التي يتم تشكيلهاءوتهيئتها لمواجهة الأزمات وأوقات الطوارئ». 

؟- طريقة الاحتياطي التعبوي للتعامل مع الأزمات: 

حوث بن تجتن مؤامان السوتب مهاد الأر ماك للع تكوون اطق 
تعبوي وقائي يمكن استخدامه إذا حصلت الأزمة. وتستخدم هذه الطريقة غالبا 
في المنظمات الصناعية عند حدوث أزمة في المواد الخام أو نقص في السيولة. 

إن - طريقة المشاركة الديمقراطية للتعامل ' الأزمات: 

وهي أكثر الطرق تأثيراً وتستخدم عندما :: ق الأزمة بالأفراد أو يكون 
محورها عنصر بشري.وتعني هذه الطريقة الإفصاح عن الأزمة وعن 
خطورتها وكيفية التعامل معها بين الرئيس والمرؤوسين بشكل شفاف 
وديمقراطي. , 

؛ - طريقة الاحتواء: 

أي محاصرة الأزمة في نطاق ضيق ومحدود ومن الأمثلة على ذلك 
الأزمات العمالية حيث يتم استخدام طريقة الحوار والتفاهم مع قيادات تلك 
الأزمات». 

ه طرية تصعيد الأزمة: 

وتستخدم عندما تكون الأزمة غير واضحة المعالم وعندما يكون هناك 
تكتل عند مرحلة تكوين الأزمة فيعمد المتعامل مع الموقف؛. إلى تصعيد الأزمة 
لفك هذا التكتل وتقليل ضغط الأزمة. 

5 - طريقة تفريغ الأزمة من مضمونها: 

وهي من انجح الطرق المستخدمة حيث يكون لكل أزمة مضمون معين 
قديكون سياسيا أو اجتماعيا أو دينيا أو اقتصاديا أو ثقافيا أو إداريا 
وغيرهاءومهمة المدير هي إفقاد الأزمة لهويتها ومضمونها وبالتالي فقدان قوة 
الضغط لدى القوى الازموية ومن طرقها الشائعة هي: 

أ- التحالفات المؤقتة 

ب- الاعتراف الجزئي بالأزمة ثم إنكارها. 

ج- - تزعم الضغط الازموي ثم توجيهه بعيدا عن الهدف الأصلي. 


»'-طريقة تفتيت الأزمات: 

وهي الأفضل إذا كانت الأزمات شديدة وخطرة وتعتمد هذه الطريقة على 
دراسة جوانب الأزمة لمعرفة القوى المشكلة لتحالفات الأزمة وتحديد 
إطار المصآلح المتضاربة والمنافع المحتملة لأعضاء هذه التحالفات ومن ثم 
صبريها :من خلال إتجباد زعامات مفعلة وإيكاك مكاندي ليدم الاتجاهات 
متعارضة مع استمرار التحالفات الازموية. وهكذا تتحول الأزمة الكبرى غالى 
أزمات صغيرة مفتتة. 


لابب 


,/ - طريقة تدمير الأزمة ذاتيا وتفجيرها من الداخل: 

وهي من أصعب الطرق غير التقليدية للتعامل مع الأزمات ويطلق عليها 
طريقة (المواجهة العنيفة ) أو الصدام المباشر وغالبا ما تستخدم في حالة عدم 
توقر المعلومات وهذا مكمن خطورتها وتستخدم في حالة التيقن من عدم وجود 


ويتم التعامل مع هذه الأزمة لى النجو اتإلى: 





جره رع ود من بكروانوي 

- تسق العاضر القائدة 5 

د- إيجاد قادة جدد أكثر تفهما 
4- طريقة الوفرة الوهمية: 

وهي تستخدم الأسلوب النفسي للتغطية على الأزمة كما في حالاتءفقدان 
النؤاك التمرينية حيك يراعي متك الفرار: توفر هذه المواد للسبيطرة على الأزمة 
ولو مؤقتا. 
٠‏ احتواء وتحويل مسار الأزمة: 

وتستخدم مع الأزمات بالغة العنف والتي لا يمكن وقف تصاعدها وهنا 
يتم تحويل الأزمة إلى مسارات بديلة ويتم احتواء الأزمة عن طريق استيعاب 
نتائجها والرضوخ لها والاعتراف بأسبابها ثم التغعلب عليها ومعالجة إفرازاتها 
ونتائجهاء بالشكل الذي يؤدي إلى التقليل من أخطارها. 


ما إذا كانت الأزمة ناتجة عن مسبب خارجى فيمكن عندئذ استخدا 
72222ب ب ل ل 0 


أ-أسلوب الخيارات الضاغطة. مثل التشدد وعدم الإذعان والتهديد 
المباشر. 
ب- الخيارات التوفيقية: حيث يقوم احد الأطراف بإبداء الرغبة في 
تخفيف الأزمة ومحاولة إيجاد تسوية عادلة للأطراف. 
ج- التجارات التنسيقية: أي استخدام كلا الأسلوبين الأخيرينءأي 
التفاوض مع استخدام القوة. 
1 :.تكقاما فان ما لدمتاء يمكن أن يبلل اليل وسلظ لسن إلتى: جد ينا 
7 اسل 0 بخاصة الإدارية أو السياسية منها 2 ؛ الأمر الذي يودي إذا ما 
أولي لحل الأزمات التي تواجه الطاقم السياسي د نين الهين و الحين الآخر »هيما 
وان سلجلة الأرفنات في الجاده بيد ديام شد حة ل تستاع من شيك العدى 
والنوع مع الأخذ بنظر الاعتبارء ملفات لم تزل تنتظر الحسم السياسي وأخرى 
في طور التشكل أو الامنتفحال: 
اجابة السؤال الثانى +- 
0 12 إن التخطيط لتشروع إنشاء كلية للتربية الرياضية لا تختلف 
أسة البلسة عن تخطيط مشووع آخر .وان كانث التساو لات هي الذي سورف 
تختلف , وفيما يلي سنتعرض لأهم التساؤلات التي يثيرها التخطيط لإنشاء 
كلية 


4 





ما هي الفوائد لل الف ا 
ما هي الأعداد المتوقع التحاقها بها؟ 
ما هو الموقع المناسب لإنشائها. 
من سيكون المسئول عن تنفيذ المشروع؟ 
ما هى المدة التقريرية لعملية الإنشاء؟ 
ما هى التكاليف التقديرية لعملية الإنشاء؟ 
من سيكون المسئول عن الإشراف؟ 
ماه المشكلات الفتوقئة؟ 
ما هى البدائل لحل المشكلات؟ 
كيف متيتم تقويغ مراحلاتنفية المقبرو ع4 
ب :- بعد إجراء الدراسات والتنبؤات التي تفيد تلك التساؤلات السابقة 
وَبعد:اتخاذ القرار بإنشاء الكلية فإن التخطيط يسير في المراحل التالية :- 
أولاً : - تحديد أهداف لكا الكلية 
ثانياً : رسم السياسات والأجواءات . 
كالثاً ١‏ - '- التنبؤ وإعداد الموازنات . 
رابعاً :- وضع برامج العمل والجداول الزمنية . 
٠.‏ 0 لإنشاء الكلية 2 
بعد إجراء الدراسات والتنبؤات التى تفيد تلك التساؤلات السابقة وبعد 
اتخاذ القرار بإنشاء الكلية فان التخطيط يسير فى المراحل التالية :- 
« أولاً : تحديد أهداف إنشاء الكلية :- 
- يجب تحديد الأهداف بوضو ومع مراعاة أن تكون تلك الأهداف نابعة 
من حاجات المجتمع ومتمشية مع القلسفة التعليمية والتربوية للدولة وذلك مثل 
الأهداف التالية :- بي 
#إعداد المتخصصين فى تدريس وتدريب وإدارة الأنشطة الرياضية 
والترويحية 
«إعداد القيادات للعمل فى مجال رعاية الشباب 
«المشاركة الايجابية مع الهيئات والمؤسسات المعنية بتطوير التربية الرياضية 


عق و ل ا ا 01 


في .المجتمع ؛ 
«تقديم الاستشارة العلمية للهيئات الحكومية والاهلية فى مختلف مجالات 
التربية الرياضية والترويح ١‏ 























يحب وضع تصور للساسات وا لجر اك التي تيكل في كر اعد فو ضييع 

بشكل :عام ما يجب عملة وما لا يجيا عملة , 

- كما يجب أن ترتبط السياسات الإدارية راسيا وأفقيا مع بعضها وان 
تتماشى مع السياسة العامة للدولة. 

- ورسم السياسات يقل الفائدانة الأساسية وهى السياسة التي 3 
السياسات الأخرى وتكون مدونة في اللائحة التأسيسية للكلية وكذلك السياسات 
العليا التي يتم وضعها من قبل الأدارة العليا وأيضا السياسات الإدارية وهى 
المرتقطة بعدة أرجه من النشاط و العمل مثل الشيليكات الثالية+- 
٠‏ الت 
«العلاقات العامة 
«المالية 
«الشراء 
« المكتبية 


- وتتضمن سياسات الأفراد سياسات التعيين وسياسات الترقي وسياسات 
ه ثالثا - التنبؤ وإعدادات الموازنات :- 
- تعد الموازنات التقديرية نوع من إعداد الخطة أو الخطط في صورة 
مالية أو في صورة كمية ولذا يجب عند و ميم 
الكلية تحديد الاحتياجات في صورة كمية ةي اي ل 
وبحيث يصبح لكل وظيفة أو مجال موضع ا ا 5 
و الأكساء كم رك حمق كل هده الخطط المتر جمة إلى أر قام والقر نط يكل 
جزيئية في ميزانية محددة . 
«ولذا يجب تقدير ميزانية للمنشات الادارية والفنية للكلية والتى تشمل 








00 مقر ا‎ ١ 

؟ مقر المكتبة 

3 مقر امين الكلية 

5 مقر الشئون المالية والإدارية: 
0 مقر الدراسات العليا . 

/ رعاية 0 . 

8 مقر 0 الرعاية الصحية . 


اا100000000000ةظ 

















. مقر لشئون الأمن‎ . ١ 
مقر للقسم الداخلي والكعاقة‎ . ١١ 
مقر للخدمات الطلابية‎ ." ١ 


كما يجب وضع ميزانية تقديرية للملاعب والصالت المغلقة والتى 


0-2 إن الرخع فتن 
١‏ . مقر الصالات المغلقة وملحقاتها . 
". مقر لمنشئات الرياضات المائية 
ه«كمايجب وضع ميزانية تقدب برية لوطتائف اعطبا لتيفة الكدريين 
وللوظائف الإداريه. 
« رابعا : وضع برامج العمل والجداول الزمنية 
عناصر ووظائف عملية الإدارة فى اقرن ال١٠53‏ : 
.١‏ التخطيط :- 1 
هوضع الاهداف والمعايير . 
»رسم السياسات والإجراءات ) اللائحة ). 
«التنبؤات وإعداد الموازنات . 
راس مل هال قط 








9 النتظيم : 
وتصميم الهيكل التنظيمي . 
«تحديد المسئوليات . 
«تحديد العلاقات . 
«الكتي الكلطلةة اسيل ل 
". التوجيه :- 
«الاتصال . 
«القيادة . 
«الذافعية والفففية > 
4. الرقابة :- 
هوضع وضع المعايير. 
«قياس الأداء . 
هتشخيص المشكاللات وعلاجها ( التقويم 
عاصر ووظائف عملي الإدارة في ارق ال1؟. 5 
)١‏ التخطيط :- 
صياغة الرؤية والرسالة . 
هوضع الأهداف ومعايير الأداء . 
تكوين إستراتيجية التميز التنافسي . 
تصميم نظم العمل الإلكترونية , . 


ااا1000000000ةكظ 








4 اميه‎ 
2 ١ 


تصميم الهياكل التنظيمية . 


وني الغر ار د المشر يه وتمكينينا : 


كَ القيادة :- 


القيادة .وشحذ ذ الهمم . 
*) الرقابة :- 

«الرقابة المثوازانة : 

«الرقابة المالية . 


تميزت وظائف الإدارة في القرن ال١‏ ؟ عنها في القرن ال ٠‏ 3 : 
بالاختزالية وو ع الاداء ت النكن للمتتفل كل الدامس بح لبه ف 


الروتين الوظيفي . 





سمات عناصر الإدارة فى ألو 
ال١؟ ١‏ 











رؤية واحدة ورساله مشتركة 
غاب أر رية السقلية لاجد 
المشتركة واهتمام المسئولين 
والعاملين بالحاصر وبشاكله. 

للحت الل الأهداف ومعايير كه 

بعدة أهداف ففي الممارسات العملية 
كان الاهتمام في الغالب بالربحية 
باعتبارها محور اهتمام أصحاب 
الأسهم , 


















ضرورة تكوين استراتيجية اساسها 
التميز التنافسي ورضا العملاء في 
إطار تحليل إستراتيجي رباعي 

الاحوال في مجملها مستفرة إلي 
الشركات حادة أو شرسة مثلما هي 


اليوم » كان يكفي للشركات اختيار 
السياسات الملائمة للأهداف . 


تصميم نظم العمل الإلكترونية 

نظم تشغيل بطينة 3 تركز علي 
لضمان السيظردة والانضباط التام » 
ولذلك كان هناك عرقلة في تدفق 
العمل وتداخل فى الاختصاصات 
وتوزيع العمل بين عدة إدارات 
وأقسام . 


وص 


م 


5ك 




















١ 59‏ سمات عناصر الإدارة في القرن ال51 


- الرؤية والرسالة من أولويات المنظمات فهمآا 
بمثابة " الأسمنت الانفعالي " للقيادة والعاملين . 


- الاهتمام بارد ور مترابطة متتابعة تؤدي 
ا 


الآامر اصبح يتطلب دراسة إستراتيجية تتناول :- 
(١.الفرص‏ - ". التهديدات المحتملة من السوق - 
"'.القوة ‏ 5 لكا الحيعت الذانية ) 
وأحياناً يتطلب الأمر ' ' جمع " معلومات سرية عن 
المنافسين وتبني " ع هجومية " الريك 
التضحية بالمتطلبات الرقابية من خلال إعادة 
هنددسس ة العملي ات 2100855 
1116 في ضوء التقدم 
التكنولوجي الجبار . 





















































سمات عناصر الإدارة في ألو 
ال1؟ 


- ل الى مه سج - إن الهيكل التنظيمي لابد ان يكون 
المستويات الإدارية والإشرافية . مدمجأً أي مفرطحاً وذلك بالإق قلال من 
- غالباً ما تتركز فيها السلطات في الإدارة المستويات الإدارية . 
العلياء كما أن الطاقات البشرية غير مأهرة فى 5 هيكل يقل فيه عدد الموظفين 
مجموعها. || الداعمين ويزيد فيه عدد الموظفين 
---2-- 
0 - لابد من توافر مهارة الموارد 
البشرية بالانتقاء وبالتدريب والتطوير 
والتحفيز. 











سمات عناصر الإدارة في القرن ال٠7‏ سمات عناصر الإدارة في 
القرن ال١1؟‏ 1 
القيادة وشحذ الهمم 
- بعدا عن المبالغة في التعبير فإن معظم المديرين - فيادات لهارؤية وتؤمن 
يهربون من أي تغيير علي أساس:- برسالة المنظمة. 

" ما نعرفه أفضل مما لا نعرفه " - يعملون علي إقناع الناس 
" من الأفضل أن ندع الكلاب النائمة نائمة " تخولهع . 
- مديرين وليسوا قادة مهمتهم تنفيذ العمل بأقل مشاكل - ليسوا مديرين يحافظون 
ممكنة يلجاون للتطوير الجزئي . علي الأحوال القائمة ولكنهم 
- القهر والعصا طريقتهم في الإدارة . قادة للتغيير . 

- مديرين تبادليين تحفير أن مانية فقلذا. 

- لا يستثمرون في البشر وليس لهم رؤية للأجل الطويل » 
إستراتيجياتهم دفاعية أو نمو 

- الاهتمام باللوائح والأنظمة أكثر من رضا العملاء » 
وعدم وجود رؤية مستقبلية . 

تشكيل فيم وقناعات المنظمة 

- غياب قيم وفناعات حضارة النظم والادوار » 
سيطرة حضارة القوة . 

( سلطة الرئاسة العليا ) 


وعم كم صم -: بورج 
























































سمات عناصر الإدارة في 
القرن ال٠”‏ : 
- المعايير منحصرة في آن 
8 0 مياذية مادية فقط وذلك 
ا بالتالي تنعكس علي 
مقايس الأداء وبالتالي 
المتابعة. 


سمات عناصر الإدارة في 


يه اساسية وهي جوهر 


- كان 6 في القرن 
اعد ؟ طلجى اإرياة 
1 00 في 
اتخاذ القرارات . 











سمات عناصر الإدارة في القرن ال١5‏ 


- لم تصبح المعايير مادية ولكنها اصبحت أيضا غير مادية 
وتكون صعبة من ناحية في : 

- نظراً للتكنولوجيا المتقدمة أصبح من الضروري تصميم 
نظم دقيقة وسريعة لم تكن متاحة من قبل . 

- .م بين المعانين المادية 


سمات عناصر الإدارة في القرر' 


| من الضروري في القيرن الب ؟ الاهتسام 
بالابتكار والإبداع (آلالثك ‏ 111057411017 
ه0111 اللتعامل مع المتغيرات الجديدة . 
"القر ارات الفعالة" 2101510171 1111:0191 
بدلا من قرارات الحبر علي الورق . 


سمات عناصر الإدارة في اله 


إلي منظور يمد : 
دول المت ا تمده ل ل 


- صبح الفكر الإداري الحكومي يعكس إدارة الحكومة 
000 الأعمال . 











الفصل الخامس 
وظائف الإدارة الخ لخمسة 
مبادئْ 0 
هذه الأسئلة. أو قد يتبادر بعضها إلى ذهنك؛, وهي "ماهي 
الإدارة؟ د اما أو قد تقول لنفسك "أنا موظف فقطء فما حاجتي 
لمعرفة العملية الإدارية!؟ أليس هذا هو عمل الرؤساء والمدراء!؟". 

في الواقع» كلنا مدراء. فمهما يكن موقعك أو وظيفتك يتلزّم عليك أحيانا 
إدارة بعض الآأمور. وحتى يمكتك إدارنها يشكل جيد » خليك أن تعي العملية 
الإدارية وعناصرها الرئيسية ومبادئها العامة. 

لذا.. سنحاول هنا تبسيط هذه العملية» وشرحها بشكل موجزء يكفي لأن 
تتكون لدى الفرد منا صورة عامة عن هذه العملية الهامة. 
ماهى الإدارة؟ 

١‏ من المنظور التنظيمى الإدارة هى إنجاز أهداف تنظيمية من خلال 
الأفراد وموارد أخرى. وبتعريف أكثر تفصيلا للإدارة يتضح أنها أيضا إنجاز 
الأهداف من خلال القيام بالوظائف الإدارية الخمسة الأساسية (التخطيطء 
التنظيم» » التوظيف» التوجية الرقابة). 
ما الهدف من تعلّم الإدارة؟ 

إن الهدف الشخصي من تعلم الإدارة ينقسم إلى شقين 

زيادة مهاراتك. ١‏ 

تعريد كف التطوين الذاتي دراك 

من المؤكد أنك ستطبق أصول الإدارة في عملك وفي حياتك الخاصة 
أيضا :لك تطيقها بعتي كل ما در م بعمله. فعندما تعمل مع موارد محددة 
ومعروفة يمكنك استخدام الوظائف الخمسة للإدارة. أما في حآلات أخرى فقد 
تستخدم وظيفتين أو ثلاثة فقط. 

سنقو م الآن بشرح كل وظيفة من هذه الوظائف الخمسة بشكل مبسطء 
فهذا يساعد على فهم ما هي الإدارة وكيف يمكنك تطبيقها في حياتك أو مهنتك. 

0 التخطيط: : هذه الوظيفة الإدارية تهتم بتوقع المستقبل وتحديد أفضل 

السبل لإنجاز الأهداف التنظيمية. 

00 التنظيم: سه مسرا ست 

والصلاحيات: 
6ه التوظيف: يهتم باختيار وتعيين وتدريب ووضع الشخص المناسب 

في المكان المناسب في المنظمة. 
التوجيه: إرشاد وتحفيز الموظفين باتجاه أهداف المنظمة. 


لابب 


الرقابة: الوظيفة الإدارية الأخيرة هي مراقبة أداء المنظمة وتحديد ما إذا 
كانت حققت أهدافها أم لا 
أصول ((فايول)) للادارة 
01 امرك ع ا 1 مر 
للإدارة"» عرّف الوظائف الأساسية الخمسة للإدارة (التخطيط ال 
التوظيف» التوجيه؛» الرقابة). وطوّر الأصول الأساسية الأربعة عشر للادارة 
والتي تتضمن كل المهام الإدارية. 
كمسر د ار مد ص يلوج تلك كيار طاو سل لال 
الإدارية. أشعر أنه من المناسب تماما مراجعة الأصول الأربعة عشر للإدارة 
الآن. استخدام هذه الأصول الإدارية (الإشرافية) سيساعدك لتكون مشرفا أكثر 
فعالية وكفاءة. هذه الا صول تعرف ب "أصول الإدارة" وهي ملائمة للتطبيق 
على مستويات الإدارة الدنيا والوسطى والعليا على حد سواء. 
الأصول العامة للإدارة عند هينري فايول: 
تقسيم العمل: التخصص يتيح للعاملين والمدراء كسب البراعة والضبط 
والدقة والتيّ ستزيد من جودة المخرّجات. وبالتالي نحصل على فعالية أكثر في 
العمل بنفس الجهد المبذول. 
السلطة: إن إعطاء الأوامر والصلاحيات للمنطقة الصحيحة هى جوهر 
السلطة. والسلطة متأصلة فى الأشخاص والمناصب فلا يمكن تصورها كجزء 
اه 
كن ا ا الم م اه 
من غيره لا يمكن لأي مشروع أن ينجح» وهذا هو دور القادة. 
وحدة مصدر الأوامر: يجب أن يتلقى الموظفين أوامرهم من مشرف 
واحد فقط, بشكل عام يعتبر وجود مشرف واحد أفضل من الازدواجية في 
75 
يد واحدة وخطة عمل واحدة: مشرف واحد بمجموعة من الأهداف يجب 
لضع الاهتمامات 2 دية للاهتمامات العامة: 3 فردأو 
1 الا م سوم ا ا 
للمنظفة , تحلل هذه القيمة لعدة عوامل مثل. تكاليف العياة توش الموظفين: 
ورالطوونت العافة العمل 
الموازنة بين تقليل وزيادة الاهتمامات الفردية: هنالك إجراءات من 
شأنها تقليل الاهتمامات الفردية. بينما تقوم إجراءات أخرى بزيادتها. في كل 
الحالات يجب الموازنة بين هذين الأمرين. 


ااا10000000ظ 


قنوات الاتصال: السلسلة الرسمية للمدراء من المستوى الأعلى للأدنى 
تسمى الخطوط الرسمية للأوامر" . والمدراء هم حلقات الوصل في هذه 
0 . فعليهم الاتصال من خلال القنوات الموجودة فيها فيها. وبالإمكان تجاوز 
هذه القنوات فقط عندما توجد حاجة حقيقة للمشرفين لتجاوزها وتتم الموافقة 
على ذلك. 
الا وامر: الهدف من الأوامر هو تفادي الهدر والخسائر. 
العدائة: المراعاة والإنصاف يجب أن يمارسوا من قبل جميع الأشخاص 
0 
0000 يش عن دل بل المر مقي دن وليف شري الي كر 
ونفقات أقل. 1 
روح المبادرة: يجب أن يسمح للموظفين بالتعبير بحرية عن مقترحاتهم 
وأرائهم وآفكارهم على كافة المستويات. فالمدير القادر على إتاحة هذه الفرصة 
لموظفيه أفضل بكثير من المدير الغير قادر على ذلك. 
إضفاء رو ح المرح للمجموعة في الوحدات التي بها شدة: على المدراء 
ريز روح الألفة والترابط بين الموظفين ومتع أي أمر يعيق هذا التالف: 
الوظيفة اولي التخطايظ 
غالبا ما يعد التخطيط الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة» فهي القاعدة 
التي تقوم عليها الوظائف الإدارية الأخرى. والتخطيط عملية مستمرة تتضمن 
تحديد طريقة سير الأمور للإجابة عن الأسئلة مثل ماذا يجب أن نفعل» ومن 
يقوم به» وأين» ومتى» وكيف. بواسطة التخطيط سيمكنك إلى حد كبير كمدير 
من تحديدٍ ا ا 
٠‏ ماذا نريد أن ذة 
٠‏ أين نحن من ذلك 5 الآن؟ 
. ما هي العوامل التي ستساعدنا أو ستعيقنا عن تحقيق الهدف؟ 
ه ما:هى البدائل المتاحة لدينا لتحقيق الهدف؟ وما هو البديل الأقشل؟ 
من خلال التخطيط ستحدد طرق سير الأمور التي سيقوم بها الأفراد» 
والإدارات» والمنظمة ككل لمدة أيام» وشهورء وحتى سنوات قادمة. التخطيط 
يحقق هذه النتائج من خلال: 
٠.‏ تحديد الموارد المطلوبة. 
+ تعديد عند ونوج المركفين (فتيين» مشرفيي مدراء) المطلوبين. 
٠.‏ تطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الأعمال التي يجب أن تنجز 
(الهيكل التنظيمي). 
. تحديد المستويات القياسية في كل مرحلة وبالتالي يمكن قياس مدى 
المناسب 1 


لابب 


يمكن تصنيف التخطيط حسب الهدف منه أو اتساعه إلى ثلاث فنات مختلفة 


.١‏ التخطيط الاستراتيجي: : يحدد فيه الأهداف العامة للمنظمة. 
١‏ . التتخطيط التكتيكي: يهتم بالدرجة الأولى بتنفيذ الخطط الإستراتيجية 
على مسستوى الاكار: الوط 
؟ . التخطيط التنفيذي : يركز على تخطيط الاحتياجات لإنجاز 
المسؤوليات المحددة للمدراء أو الأقسام أو الإدارات. 
أنواع التخطيط الثلاثة: 
١‏ . التتخطيط الاستراتيجى 
التخطيط الاستراتيجي ,الشؤون العامة للمنظمة ككل. ويبدأ التتخطيط 
الاستراتيجي ويوجه من قبل المستوى الإداري الأعلى ولكن جميع المستويات 
الإدارة يجب أن تشارك فيها لكي تعمل. وغاية التخطيط الاستراتيجي هي: 
٠‏ إيجاد خطة عامة طويلة المدى تبين المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل. 
٠‏ إيجاد مشاركة متعددة المستويات في العملية التخطيطية. 
٠»‏ تطوير.المنظمة من حيث تآلف خطط الوحدات الفرعية مع بعضها 


؟. التخطيط التكتيكي: 
يركز التخطيط التكتيكي على تنفيذ الأنشطة المحددة في الخطط 
الإستراتيجية. هذه الخطط تهتم بما يجب أن تقوم به كل وحدة من المستوى 
الأدنى» وكيفية القيام به» ومن سيكون مسئولا عن إنجازه. التخطيط التكتيكي 
ضروري جدا لتحقيق التخطيط الاستراتيجي. المدى الزمني لهذه الخطط أقصر 
من مدى الخطط الإستراتيجية» كما أنها تركز على الأنشطة القريبة التي يجب 
إنجازها لتحقيق الاستراتيجيات العامة للمنظمة. 
"'. التخطيط التنفيذي: 
يستخد م المدير التخطيط التنفيذي لإنجاز مهام ومسؤوليات عمله. ويمكن 
أن ) تستخدم مرة واحدة أو عدة مرات. األخطط ذات الاستخدام الواحد تطبق على 
الأنشطة التي تتكرر. كمثال على الخطط ذات الاستخدا م الواحد خطة الموازنة. 
أما أمثلة الخطط مستمرة الاستخدا د فهى خطط السَياينات والإجراءات. 
خطوات إعداد الخطط التنفيدية: 
الخطوة الأولي الأهداف: تحديد الأهداف المستقبلية. 
الخطوة الثانية: ا :تطليل الورضيع العالى. والموا زد المتو قري 
لتحقيق الأهداف. 
الخطوة الثالثة: تحديد البدائل: بناء قائمة من الاحتمالات لسير الأنشطة التي 
ستقودك تجاه أهدافك, 


الخطوة الرابعة: تقييم البدائل: عمل قائمة بناءً على المزايا والعيوب لكل 
احتمال من احتمالات سير الأنشطة. 
الخطوة الخامسة: اختيار الحل الأمثل: اختيار الاحتمال صاحب أعلى مزايا 
وأقل عيوب فعلية. 
الخطوة السادسة: تنفيذ الخطة: تحديد من سيتكفل بالتنفيذء وما هى الموارد 
المعطاة له» وكيف ستقيم الخطة. وتعليمات إعداد التقآأرير. 
الخطوة السابعة: مراقبة وتقييم النتائج: التأكد من أن الخطة تسير مثل ما هو 
متوقع لها وإجراء التعديلات اللازمة لها. 
الوظيفة الثانية: الت 
التنظيم يبين العلاقات بين الأنشطة والسلطات. "وارين بلنكت" 
و"ريموند اتنر" في كتابهم "مقدمة الإدارة" عرّفا وظيفة التنظيم على أنها عملية 
دمج الموارد البشرية والمادية من خلال هيكل رسمي يبين المهام والسلطات. 
هنالك أربعة أنشطة بارزة ة في التنظيم: 
١‏ احج اط اب م ع لو قشي وات قدي 
؟. تصنيف أنواع العمل المطلوبة ومجموعات العمل إلى وحدات عمل 
إدارية. 
“". تفويض العمل إلى أشخاص آخرين مع إعطائهم قدر مناسب من 
السلطة 
3 . تصميم مستويات اتخاذ القرارات. 
المحصلة النهائية من عملية التنظيم في المنظمة: كل الوحدات التي يتألف 
منها (النظام) تعمل بتآلف لتنفيذ المهام لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية. 
هادا عمل التنظي؟ 
العملية التنظيمية ستجعل تحقيق غاية المنظمة المحددة سابقا في عملية 
التخطيط أمرا ممكنا. بالإضافة إلى ذلك؛ فهي تضيف مزايا أخرى. 
ب ا م اس سارك لسر هارن 
يكون واضحا. ونوعية وحدود السلطات يجب أن تكون محددة. 
تنسيق بيئة العمل: الفوضى يجب أن تكون في أدنى مستوياتها كما يجب 
العمل على إزالة العقبات. والروابط بين وحدات العمل المختلفة يجب أن تنمى 
ا الوحت مالعل تن التو ليت شهب أن كع اق 
الهيكل الرسمي لاتخاذ القرارات: : العلاقات ١‏ الرسمية بين الرئيس 
الأوامر بشكل مرتب عبر مستويات اتخاذ القرارات. 
"بلنكت" و"اتنر" يستمران فيقولان أنه بتطبيق العملية التنظيمية ستتمكن 
الإدارة من تحسين إمكانية إنجاز وظائف العمل 


لابب 


الخطوات الخمسة في عملية التنظيم: 
الخطوة الآولى: ااحتزام'الخطط والاهداف: 

الخطط على لى المنلمة لقالا لاكففلة الس كيك جتنت 
لإنجازها. من الممكن إنشاء إدارات جديدة؛ أو إعطاء مسؤوليات جديدة لبعض 
الإدارات القديمة؛» كما الممكن إلغاء بعض الإدارات. أيضا قد تنشأ قات 
جديدة بين مسنودافا اتخاذ القرازات. فالتنظيم سينشئ الييكل الجديد للعللاقات 
ينيك العلاقاك المعهر ل هيا انان 
الخطوة الثانية: تحديد الأنشطة الضرورية لإنجاز الأهداف: 
إعداد قائمة بالمهاء الواجب إنجازها ابتداء بالأعمال المستمرة (التي : ز غدة 
قوات ‏ وانت فر ميلم الذي تدر لمن واهدة. 
الخطوة الثالثة: تصنيف الأنشطة: 

المدراء مطاليوك بإنجاز ثلاث عمليات: 

. فحص كل نشاط تم تحديده لمعرفة طبيعته (تسويق» إنتاج» 55 الخ). 

0 الأنشطة في مجموعات داع 0 العلاقات. 
الخطوة الرابعة: تفويض العمل والسلطات: 

إن مفهوم الحصص كقاعدة لهذه الخطوة ة هو أصل العمل التنظيمي. في 
بدء الإدارات» لييح الغاية» المهاء: وآداء الإذارة يكب أن يحدد أو ل كأساين 
للسلطة. هذه الخظوة مهنة في يد اد: واضاة الغملية التنظيمية. 
الخطوة الخامسة: : تصميم مستويات العلاقات: 

هذه الخطوة تحدد العلاقات الرأسية والتورضبية (الأفقية) في المنظمة 

ككل. الهيكل الأفقي بيبين من هو المسئول عن كل مهمة. 

أما الهيكل الرأسي فيقوم بالتالي: 

٠‏ يعرف علاقات العم بين الإدارات العاملة. 

٠‏ يجعل القرار النهائي تحت السيطرة (فعدد المرؤوسين تحت كل مدير 

واضح). 
الوظيفة الثالثة: التوظيف, 
الأخرى. هذه الموارد ا ا الع ا ب 
المنظمة مطالبة بتحديد وجذب والمحافظة على الموظفين هلين لل المراقة 
2 0 ال ا جولو لصوارر البشرية 
لتزويد المنظمة 0 لاي في الفداضيت المناسبة. هذه ٠‏ الخطو ات 


لابب 


الثمانية تتضمن: تخطيط الموارد البشرية؛ توفير الموظفينء الاختيار» 
التعريف بالمنظمة:؛ التدريب والتطويرء تقييم الأداء» المكافآت والترقيات 
والآن سنتعرف على كل واحدة من هذه المهام الثماني عن قرب. 

مهام التوظيف الثمانية: 

أولا: تخطيط الموارد البشرية. الغاية من تخطيط الموارد البشرية هي 
التأكد من تغطية احتياجات المنظمة من الموظفين. ويتم نتم عمل ذلك بتحليل خطط 
المنظمة لتحديد المهارات اموي نوافر هادي المي طون ولعملية تخطيط 
الموارد البشرية ثلاث عناصر هي: 

. التنيؤ باحتياحات المنطمة من الموظفية. 

كارن احتياحتات المنظمة بموظفي المنظمة المرشحين لسد هذه 
الاحتياجات. 

و خطط واضحة تبين عدد الأشخاص الذين سيتم تعيينهم (من 
خارج 'المنظمة) ومن هم الأشخاص الذين سيتم تدريبهم رمن داخل المنظمة) 
لسد هذه الاحتياجات. 

ثانيا: توفير الموظفين: في هذه العملية يجب على الإدارة جذب 
المرشحين لسد الاحتياجات من الوظائف الكباعوة. وستستخدم الإدارة أداتين في 
هذه الخالة هما فوراضفات الوظيفة ومتطلباتها. وقد تلجأ الإدارة للعديد من 
الوسائل للبحث عمن يغطى هذه الاحتياجات»؛ مثل: الجرائد العادية والجرائد 
المختصة بالإعلانات» ووكالات العمل أو الاتصال بالمعاهد والكليات 
التجارية, ونان (داخلية و/أو خارجية) أخرى. وحاليا بدأت الإعلانات عن 
الوظائف والاحتياجات تدار عن طريق الإنترنت حيث أنشأت العديد من المواقع 
لهذا الغرض. 

ثالثا: الاختيار: بعد عملية التوفير» يتم تقييم هؤلاء المرشحين الذين 
تقدموا لشغل المواقع المعلن عنهاء ويتم اختيار من تتطابق عليه الاحتياجات. 
خطوات عملية الأختيار قد تتضمن ملئ بعض الاستمارات» ومقابلات» 
واختبارات تحريرية أو مادية» والرجوع لأشخاص أو مصادر 
ذات علاقة بالشخص المتقدم للوظيفة. 

رايع التعريف بالمنظة: يمجرة 0 ا 

٠‏ كامينيا: 1 ا المنظمة 
زيادة قدرة الموظفين على المشاركة فى تحسين كفاءة المنظمة. 

التدريب: يهتم بزيادة مهارات الموظفين. 

التطوير: يهتم بإعداد الموظفين لإعطائهم مسؤوليات جديدة لإنجازها. 

سادسا: لديا الأداء : يتم تصميم هذا النظام للتأكد من أن الأداء الفعلي 
للعمل يوافق معايير الأداء المحددة. 


__اااسإ ب 


بسايعاء قوارات التوظينك: قز از]ات التوظينت #المتغلقة بالمكافنات 
التشجيعية؛ النقل» الترقيات» وإنزال الموظف درجة كلها يجب أن تعتمد عل 
نتائج تقييم الأداء. ١‏ 

ثامنا: إنهاء الخدمة: الاستقالة الاختيارية» والتقاعدء والإيقاف المؤقت» 
والفصل يجب أن تكون من اهتمامات الإدارة أيضا. 
الوظيفة الرابعة: التوجيه 

بمجرد الانتهاء من صياغة خطط المنظمة وبناء هيكلها التنظيمى 
وتوظيف العاملين فيهاء تكون الخطوة التالية في العملية الإدارية هي توجيه 
3 باتجاه تحقيق, الأهداف 1 . في هذه الرطيك الإدارية يكون من 

١‏ وطليدة التوحية بشار إليها أكيانا على أنها التحفيز» أو القيادة» أو الإركاد: 
أو العلاقات الإنسانية. لهذه الأسباب يعتبر التوجيه الوظيفة الأكثر أهمية في 
المستوى الإداري الأدنى لأنه ببساطة مكان تركز معظم العاملين في المنظمة. 
وبالعودة لتعريفنا للقيادة "إنجاز الأعمال من خلال الآخرين". إذا أراد أي 


تتخص أوايكون متحوقا أو مدير | فعالا علييه أن يكون قيانيا 
فعالاء فحسن مقدرته على توجيه الناس تبرهن مدى فعاليته. 
متغيرات التوجيه: 


أساس توجيهاتك لمرؤوسيك سيتركز حول نمطك في القيادة (دكتاتوري» 
ديمقراطيء عدم التقييد) وطريقة في اتخاذ القرارات. هنالك العديد من 
المتخيرات الثى تدك في قرارك بكيفرة تويجيه مرورسيك مثل» مدى خطورة 
الحالة» نمطك القيادي» تحفيز المرؤوسين» وغيرها. بالإضافة إلى ذلك» بكونلك 
قائد موجه للآخرين عليك: 

. معرفة جميع الحقائق عن الحالة.‎ ٠ 

000 الأخد بعين الاعقاز العتضير‎ ٠ 
تأكد من أن القرار الذي تم اتخاذه هو القرار السليم الذي كان عليك‎ . 
اتخاذه.‎ 

بصفتك شخص يوجه أنشطة الآخرين فعليك أيضا 

٠‏ تفويض المهام الأولية لجميع العاملين. 

. جعل الأوامر واضحة ومختصرة. : 1 

ه متابعة كل شخص تم تفويضه؛ وإعطاء أوامر محددة سواء كانت كتابية أو 
سنتعرف الآن على المزيد من المعلومات حول العملية التوجيهية. 

إرشادات حول عملية التوجيه 

المشر حلات الكالية سكي كن اننا الذي يجن أن مرف قل ارت 
للكاتبان ليستار بيتل وجون نيستروم. 


لا تجعلها نزاع من أجل السلطة. حأول أن تركز اهتمامك -واهتمام 
الموظفين- على الأهداف الواجب تحقيقها. الفكرة هي أن تتخيل أن هذا هو 
الواضع التي تقتضيه الأوامرء فهو ليس مبنيا على هوى المدير. 

لجن الأسالكب الخشنة. إذا أردت أن يأخذ موظفيك التعليمات بجدية 


فعليك بهذه الطريقة. 
عليك أيضا مراقبة نبرة صوتك. ل فد دك 


هو إصدار الأوامر والتعليمات. وخر صسدي ليده 1 در ماه حلي الطاريدة 
التي أصدرت فيها هذه الأوامر. 

ال ره د 

تأكد من حصدواك عا "التغنية الرراحيةا" بالطريقفة' الكنسيدة أعط 
الموظفين الذين يريدون الاعتراض على المهام الفرصة لعمل ذلك في الوقتث 
الذي تفوض فيه المهام لهم. إن معرفة والسيطرة ة على المعارضة وسوء الفهم 
قبل بدء العمل أفضل من الانتظار لما بعد. 

لا تعطي الكثير من الأوامر. المعلومات الزائدة عن الحد تعتبر مثبطة 
ماماو اجعل تعليماتك مختصرة ومباشرة. أننظر حتى ينبي العاملون جق 
العمل الأول قبل أن 5 تطلب منهم البدء في عمل ثاني 

أعطهم التفاصيل. المهمة فقط., بالنسبة : للمساعدين القدماءء لا يوجد ما 

* انه التعيمات المتضارية: تاك من انك زا تقول المورظنيك اموا نا ييتتنا 
المشرفين في الإدارات المجاورة يقولون لموظفيهم ما يعارض ذلك. 

0 ل 
ع 1/2 

حاول عدم تمييز أي شخص. من غير اللائق معاقبة الشخص بتكليفه 

الأهم من جميع ذلك؛ لا تلعب "التسديدة الكبرى". المشرفين الجدد 
يخطئون أحيانا بالتباهي بسلطاتهم. أما المشرفين الأكثر نحيجا فغاليا ما يكؤنوة 
أكثر قربا من موظفيهم. 
الوظيفة الخامسة: الرقابة 

التخطيطء والتنظيم» والتوظيفء والتوجيه يجب أن يتابعوا للحفاظ على 
كفاءتهم وفاعليتهم . لذلك فالرقابة اخر الوظائف الخمسة للإدارة؛ وهي المعنية 
بالفعل بمتابعة كل من هذه الوظائف لتقييم أداءة المتخلية تجاه تحقيق أهدافها. 

في الوظيفة الرقابية للإدارة» سوف تنشئ معايير الأداء التي سوف 
تستخدم لقياس 0 مقاييس الأداء هذه صمّمت لتحديد ما إذا 
ا 0 


لابب 


خطوات العملية الرقابية الأربعة: 

وظيفة الرقابة مرتبطة بشكل كبير بالتخطيط . في الحقيقة» الغرض 
الأساسيّ من الرقابة هو تحديد مدى نجاح وظيفة التخطيط, هذه العمليّة يمكن أن 
حصي فى أرينة خطواك اماي اطق على ا لمن أو بد ار عملية يراد 
التتحكم بها ومراقبتها. 

وهذه الخطوات الأساسية الأربعة هي: 

١‏ إعداد معايير الأداء : المعيار أداة قياسء كمّية أو نوعيّة؛ صمّمت 
لمساعدة مداقت أداء الناس والسلع أو العمليّات الجتايير تستخدم لتحديد التقدم» 
أو التأخر عن الأهداف. طبيعة المعيار المستخدم يعتمد على الأمر العر اد 
متابعته أنَا كانت المعايير» يمكن تصتيفهم جميعا إلى إحدى هاتين المجموعتين: 
المعايير الإداريّة أو المعايير التفنية . فيما يلي وصف لكل نوع. 

+ المعايير الإداريّة: تتنضمن عدة أشياء كالتقارير واللوائح وتفييمات 
الأداء . ينلبغي أن تركّز جميعها على المساحات الأساسيّة ونويع الأداء المطلوب 
لبلوغ الأهداف المحددة . تعر المقاييس الإداريّة عن من» متى» ولماذا العمل. 

مثال: يطالب مدير المبيعات بتقرير شهريّ من كلك الباعة يبين ما تم 
عبثة كول لحيو 

ب - المعايير التقنيّة: يحدّد ماهية وكيفية العمل. وهي تطبق على طرق 
الإنتاج» والعمليّات» والموادء والآلات» ومعدذات السلامة؛ والموردين. يمكن أن 
تأتى المعايير التَقنيّة من مصادر داخلية وخارجية. 
مثال: معاييو السلامة أمليت من خلال لوائح الحكومة أو مواصفات 
المصنعين لمعدّاتهم. 

١‏ . متابعة الأداء الفعلي: هذه الخطوة تعتبر مقياس وقائئ 

". قياس الأداء : في هذه الخطوة:؛ يقيس المديرين الأداء ويحذدون إن 
كان يتناسب المعايير المحدّدة. إذا كانت انتائج المقارنة أو القياسات مقبولة - 


خلال الحدود ا ضة- قلا بحاحة لاتخاذ أي إجراء. أما إن كانت النتائج بعيدة 
و ا رت 6 

:. تت الانحرافات عن المعايير: تحديد الإجراء الصحيح الواجب 
اك م نمداب ثلاثة أشياء : المعيار» دقة ة القياسات التي بينت وجود 
الاتحرافه وتحليل أداء الشخص أو الآلة لمعرفة سبب الانحراف. ضع في 
الاعتبار تلك المعايير قد تكون مرخيّة جدًا أو صارمة جذا. القياسات قد تكون 
غير دقيقة بسبب رداءة استخدام آلات القياس أو بسبب وجود عيوب في الآلات 
نفسها. وأخيرًاء من الممكن أن تصدر عن الناس أحكاما رديئة عند تحديد 
الإجراءات التقويميّة الواجب اتخاذها. 


الفصل السادس 
القيادة 

القيادة كلمة تتد قداو كا فدوها وخديقا حوالفكينا البكيرت قذيها وار تطف 
بالحروب والغزوات والمعارك» حيث كانت هذه المعطيات السبب الرئيسي فيما 
يعرف بالقيادة » وكانت الانتصارات في الحروب والمعارك سببا رئيسيا في 
إظهار مواصفات القائد وشخصيته . 

ولق اشتثير كفير من القادة +:طنوت بهم المثل في القيادة » والنيل في 
ل ا ال ار رك و تف كي 
تاريخا يدرسه من يأتي بعدهم » غير أن القيادة تختلف من وقت لآخر ء من 
زمن لآخر ء ومن شخص لآخر » ومن ظرف لآخر ء ولكنها في النهاية تكون 
مرتبطة ارتباطا وثيقا بشخصية القائد وتصرفه ويكون أساسها المهارة وتصقلها 
الخبرة . 

ولقد شهد العالم قيادات كثير سجلها التاريخ » واشتهر أصحابها » كهنيبال 
ا ل اس لد 
تغيير كفة الحرب ضد المسلمين في موقعة أحد » ولكن ثبت بما لا يدع مجا 
للشك » أن أفضل قيادة التاريخ » ون يشهد لها مثيل » هي قيادة الرسو 
الله عليه وسلم اك ع ل حا لامر 
والتربوية » وهذه صفات لا تتوفر لأي قائد من القواد ء إذ الواضح أن القائد 
يكون بارعا في جانب واحد » فالقائد العسكري لا تتوفر لديه الجوانب النفسية 
والإنسانية والتربوية » بل تتنافي مع الجوانب العسكرية المبنية على الأمر 
والنهي وعدم المدلقة رالط عه العمياء للقاقك » والقائد التويوى لا مح عه 


الصرامة العسكر كه والطاعة العمياء , 
فما تأثير الرقابة على القيادة ؟ 


أو لا - القيادة 
مفهوم وتعريف القيادة : 
0( لعْة : "القود" في اللغة نقيض "السوق" يقال: يقود الدابة من أمامها 
ويسوقها من كلفها وعليه فمكان القائد في المقدمة كالطيل والقدوة 
والمرشد 
2( اصطلاحاً. : تعددت مفاهيم وتعريفات القيادة لدى المختصين تبعناً 
لاختلافهم في تحديد مهام القائد: ويمكن أن نذكر منها على سبيل 
المذال ما يلي: 
حّ عرفت القيادة بأنها القدرة على التأثير في الآخرين من أجل تحقيق 
الأهداف المشتركة . وهذا يعني أن القيادة عملية تواصل بين 5-5 
أو المدير ومرؤوسيه؛. حيث بتباللون المعداوف والاتجاههات» 
ويتعاونون على إنجاز المهام الموكولة إليهم. 

<ا وعرفها[ بيترف دراكر 12110011119 .1 0181112] بقوله: 
الارتفاع ببصيره ة الإنسان إلى نظرات أعمق» والارتفاع بمستوى 
أدائه إلى أعلى المستويات» أما[ أرثر ويمر.. 1101 1 كلك] 
1821111 فيؤكد على أن القيادة هي القدرة على التأثير في 
الآخرين.» ويتفق معه[ كونتز وأودنل... ‏ © ]| 
0111 حيث يقول : القيادة هي القدرة على إحداث تأثير في 
الأشخاص عن طريق الاتضال بهم وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف 
» وكذا [هايمان وهيلجرت... 11110111 4 ]1 14]] 
الذي عرفها بأنها القدرة التي يمتلكها الفرد في التأثير على أفكار 
الآخرين واتجاهاتهم وسلوكهم: وهذا يعني أن أي فرد لديه القدرة 
على التأثير في الآخرين وتوجيههم نحو هدف مشترك فإنه يقوم 
بمهمته كقائد. 


<< ويرى بعض الباحثين أن القيادة هي : 

ونشاطات وفعاليات ينتج عنها أنماط متناسقة لتفاعل الجماعة نحو 
حلول المشاكل المتيددة. 

«عملية تأثير على نشاطات الجماعة لتحقيق الأهداف. 

«نشاط أو حركة تحتوي على التأثير على سلوك الناس الآخرين أفراد 
أو جماعات نحو تحقيق أهداف مرغوبة. 

ومهما يكن من أمر هذه التعريفات وتعددها فهناك اتفاق بين الباحثين 

والدارسين على موضوع القيادة بأنها تشتمل على هذه العناصر: 
. اك لاتحي كاير جر وساي ان وار يا على اناق لابين 


ا( 700 سب 


2 هدف القيادة أن يؤثر القائد عل التابعين وذلك للوصول إلى الأهداف 
المحددة الحماخه 

القيادة الإدارية : 

القيادة الإدارية هي النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ 
القرار وإضنداد وإصدار الأوامر والإشراف الإداري على الآخرين باستخدام 
السلطة الرسمية وعن طريق التأثير والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين 
والقيادة الإدارية بهذا المفهو م تجمع بين استخدام السلطة الرسمية وبين التأثير 
على لوك الآخرين واستمالتهم للثماون لتحقيق الهدف: 


المدير القائد: 
هو القائد الذي يعمل على تحقيق النتائج المتوقعة منه بحكم منصبة . 
فمدير المدرسة د منصبة يتوقع منه تقديم خدمة عالية تعليمية وتربوية 


وتحقيق معدلات من ال نرابط التنسيقي بين العاملين معه لرفع وتحسين العملية 
الإدارية وتطوير الأداء العام وتحقيق الأهداف المرسومة له وذلك بتكلفه محددة 


فوقت معن 15 احقق المدير هذه التوقعات نطلق عليه مدير فعال. 


الفرق بين القيادة والإدارة : 

للحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ » بينما الحديث عن الإدارة لم يبدأ إلا 
في العقود الأخيرة ومع ذلك فالقيادة فرح من علم الإدارة . 

«تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية هي: التخطيط. التنظيمء التوجيه 

والرقابة. : 

«تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هي : 

ْ) تحديد الاتجاه والرؤية . 

ب) حشد القوى تحت هذه الرؤية . 


0 على الغاطفة بينها الإذانة تركن على المنطق . 
القيادة بالكليات " اختيا ر العمل 0 " بينما تهثم الإدارة 


شقنت والتقاميل " اختيار الطريقة الصحيحة للعمل” 

يشتركان في تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه » ثم التأكد من 
إنجاز المطلوب رفقاً لمعايير وأسس معينة. 
الفرق بين القائد والمدير : 

لا يفرق الكثيرون بين القائد والمدير وتشمل معالجتهم للامور في هذا 
المجال باعتبار أن القائد الإداري يكون عادة في قمة التنظيم (أعلى درجات 
السلم الوظيفي في المنشأة). 

وفي تقديرنا أن مدلول القائد الإداري أكثر شمولا من المدير باعتبار أن 
القائد الإداري حين يمارس مهامه ما بين السلطة الرسمية والسلطة غير 
الرسمية فإنه يعتمد على جمع كبير من الأتباع إذ لا تتحقق القيادة بدون وجود 
عند ريو من الأتباع ينعم الكاك يقي تاردق لد ومن هذا يمكنا الؤون بان 


اهلظ 


كل قائد مدير في موقعه وليس كل مدير قائد فالمدير قد يكون مديرا 
لمنشأة بها عدد غفير من العاملين وقد يكون مدير لأحد المعامل يرأس فريقا 
محدودا من الباحثين ذوي الميول المتباينة» والمدير قد يعتمد على السلطة 
الرسمية التي يتيحها له القأنون واللوائح في أداء عمله وانضباط مرءوسيه أما 
ع جر ع ار ا رص جم ده 
اسه ل م ا تع" 
يصدره المدير من أوامر وتعليمات» أما إذا كان المدير قائد فإن ولاءهم 
وتأييدهم لهذا القائد يغلب على كل شيء لارتباطهم ارتباطا روحيا ونفسيا قد 
يجعلهم مطيعين لأوامره وتعليماته التي يصدرها إليهم رغم ضجرهم وضيقهم 
من جوا 
مهارات القيادة: 
لا شك أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات أو مهارات تساعده على التأثير 
في سلوك تابعيه وتحقيق أهداف الإدارة التي يعملون فيهاء ولكي يستطيع القائد 
تفهم الأطراف الثلاثة لعملية القيادة وهي (القائد -- التابعون -- الموقف) فلا بد 
أن يحوز أو يكتسب أربع مهارات وذلك لكي يبلغ أهداف العمل 
ويرفع الإنتاجية من ناحية» ويحقق أهداف الأفراد ويرفع درجة رضاهم من 
دح خرف وهاه العيارات هن : 
المهارة الفنية: 
وهي أن يكون القائد مجيدا لعمله متقنا إياهء ملما بأعمال مرءوسيه من 
ناحية طبيعة الأعمال التي يؤدونهاء عارفا لمراحلها وعلاقاتها ومتطلباتهاء 
والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل. 
وأهم الخصائص المميزة ة للمهارة الفنية تتمثل بما يلي: 
١‏ - أنها أكثر تحديدا من المهارات الأخرى أي أنه يمكن التحقق من توفرها 
لدى القائد بسهولة لأنها تبدو واضحة أثناء أدائه لعمله. 
١‏ أنها تتميز زْ بالمعرفة الفنية العالية والمقدر #تعلس اللتحليك وعلى تبسيط 
اه المتبعة في استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز 
ا أنها مألوفة أكثر من غيرها لكونها أصبحت مألوفة في الإدارة الحديثة 
وفي عصر الت 
3 ا صمي من المهارات الأخرى ومن أهم السمات 


ج- الحزم. 
3 الإيمان بالهدف. 


المهارة الإنسانية : 

تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بها رجل الإدارة التعامل 
م اك ا معه. ويخلصون في العمل؛ ويزيد من 

علي الإنتاج والعطاءعء وتتضمن المهارات الإنسانية مدى كفاءة رجل 
الإدارة في التعرف حلى متطلبات العمل مع الناس كأفر اد ومجموعاث. 

إن المهارات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية الآخرين» وتدفعهم إلى 
العمل بحماس وقوة دون قهر أو إجبارء وهي التي تستطيع أن تبني الروح 
المعنوية للمجموعة على أساس قوى» وتحقق لهم الرضا النفسي؛ وتولد بينهم 
الثقة والاحترا م المتبادلة» وتوحد بينهم ح جميعا في أسرة واحدة متحابة متعاطفة. 
المهارة التنظيمية : 

وهي أن ينظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام متكامل» ويفهم أهدافها 
وأنظمتها وخططهاء ويجيد أعمال السلطة والصلاحيات؛ وكذا تنظيم العمل 
وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهود ويدرك جميع اللوائح والأنظمة. 

وتعني كذلك قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده؛ء وفهمه للترابط 

بين أجزائه ونشاطاته وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منه على بقية 
احرانه وقدر نه على تصون وفهم علاقات الموكلت الموسيية و علاقة المؤيسة 
ككل بالمجتمع الذي يعمل فيه» ومن الضرورة أن يمتلك المدير خصائص مهنية 
تمثل جوهر العمل الإداريء وهي خصائص تميز المدير الذي يتخذ من مركزه 
الوظيفي مهنة يؤمن بهاء وينتمي إليها ويلتزم بقواعدها الأخلاقية. 
المهارة الفكرية: 

وهي أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج بالمقارنة: 
كد يم ل ود الذهني لتقبل أفكار م وكذا أفكار تغيير 
أهمية القيادة: 

لابد للمجتمعات البشرية من قيادة ترتب حياتها وتقيم العدل بينها حتى لقد 
أمر النبي صلى الله عليه وسلم بتعيين القائد في أقل التجمعات البشرية حين قال 
عليه الصلاة والسلام ((إذا خرج ثلا ثة في سفر فليأمروا أحدهم))؛ رواه أبو 
ل إنمأ أمر بذلك ليكون أمر هم جميعاً ولا يتفرق يهم الرأي 
قود انعد أفضل من ,حبش بمن أسوثبيقوده ار )) وعليه فاهمية القبادة تكمن 


© أنهاحلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها 
أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. 
تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. 
السيطرة على مشكلات العمل وحلهاء وحسم الخلافات والترجيح بين 
الآراء. 
٠‏ تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة:؛ كما أن 
الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهم. 


______اااإ 7ب 


ه مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة. 
٠.‏ أنها التي تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة. 
ملاحظة : يوجد في غالب كليات الإدارة بالجامعات الغربية أقسام 
للقيادة كما يوجد في جامغاتهم مراكز متخصصة لابحاث الغياده. 
الصفات المميزة للقائد الناجح عملية نسبية تختلف من وظيفة قيادية 
إلى أخرى؛ وتتوقف على عوامل متداخلة» ولكن هناك صفات أساسية للقيادة... 
0 00 بالنفس وبالآخرين : 
نى المنظمات الكبيرة من ضعف الأداء وانحدار المعنويات» نتيجة 
لانعدام اق والاحتراء المتبادل بين القادة ومرؤوسيهم. 
ومن الممكن أن تخدع إذا وثقت كثيراء ولكنكستعيش في عذاب إذا لم 
ا الواقعية والمض فق 
06نم لاجس يا ل اسار ا رار 
للآأخرين» وعلى القائد الاستفادة منهاء فالمعرفة تزود القائد بالواقعية والاتزان» 
والجهل سبب قلة المعرفة. 
"'- مد يد المساعدة للآخرين: 
لاتهيد احا م الآخرين بعدم الحماس وعدم التعاون» لأن ذلك يعني أنك 
تقتل أحلامك وإمكانية تقد 
5 لديه القدرة على الأتضال: 
هد كناية النقاز ير 
عد الحديث والإقناع. 
- الاستماع والإنصات. 
6 ينظم ويدير الوقت بكفاءة: 
يحتاج القائد إلى مقدرة سريعة في تنظيم أفكاره وقراءة المنشورات 
والتعامل مع مساعديه؛ وتوفير الوقت للتفكير والتخطيط وعليه أن يقود وقته 
فيه. 
1 سمتاعة القراراك: 
كثير من القادة يتوقعون أن يكونوا صانعي قرارات ذوي كفاءة عالية؛ 


وعميقي التفكيرء ويقبلون مسئولية الاختبارات العسيرة» ولكن يكتشفون أن 
صناعة القرار من الصناعات الثقيلة فى العملية الإدارية. 


فالقرار هو القلب الفايص ليا حيت ينرجم النداخلات رالنلاقات 
والظروف إلى مداخلات معيّنة» ويحتاج القادة أن يكون لديهم مهارة الحصول 
على المعلومات وتكايلها: وكراسة التو هر اكبو تحديد النؤال: « اختيان الكرل 
المناسبة وصياغتها في عبارات معبّرة وفي الزمن المناسب. 


ا( ب 


مستوى مميز من الأخلاقيات الشخصية:. 
ع ست و م 
عروشهم نتيجة لحدوث تصدع في مستوى أخلاقهم الشخصية» .إن كل فرد 
مسئول عن سلوكه؛ ولكن القائد تقع عليه مسئولية إضافية وهي مسئوليته عن 
سلوك مرؤوسيه. 

ا قدر كبير من الطاقة والنشاط: 

القائد الحقيقي لديه حاسة قوية للتفريق بين ما هو مهم وما هو مثير فقطء 
إن التفاهات والمشاكل الصغيرة ذات قوة تدميرية لأن عددها كبير جداً إذا 
أعارها القائد المزيد من الاهتمام. إن هذه الأمور الصقيرة والتفاهات تمر يدون 
باتكك ولكن ار خم من 303 نكر اكد كد لتر اكه الدرذانب في مرح ل 
ويعوق تقدم المياه التي هي سر الحياة» ويتم تكريس الجهد في التعامل 
التفاهات من خلال مزيد من التعليمات واللوائح: وعلى القائد أن يعي أن العبالغة 
في التعامل مع الموضوعات غير الهامة هي إهدار للجهود والأموال. 


/- ترتيب الأعمال حسب أهميتها: 

ترتيب الأولويات شيء أساسي وضروري للاستقرار ويتعامل معها من 
القاعدة إلى القمة» وكلما كانت الفترة أقصر كان ذلك أفضل» ومن المت 2 5 
تمسك النمر من ذيله إذا كنت تعرف كيف تفعل في ذلك. 

8 . التحلي بالشبجاعة: 

الفاكف الشحا نحي المسكقفة لأمو كد #الريس امار البدويهن اسن العامة 
واكق مودس وان ميد 

والقائد الجبان هو الذي يحجم من مجابهة الأمور لأنه يخافها أو يخاف 
من نتائجهاء وليست هناك حلول وسطى فإما أن يبدأ في العمل أو يدع خوفه 
يسيطر عليه ويسير به في الظلمات. 

٠‏ الإخللاص والاجتهاد: 

القائد الذي يحب عمله يفكر في كيفية تجويد الأداء» ومن القادة الناجحين 
لا يهتمون بالنواحي المادية» فهم يؤدون عملهم الذي يحبونه ويأتي العائد المادي 
فى المرحلة الثانية. 
1 والقائد المخلص والمجتهد غير متشائم؛ ولا يشكو كثيراً. حيث أنه ليس 
لديه وقت لذلك. 

-١‏ الخلق والابتكار: 

القادة الناجحون لديهم قدرة واضحة علنن الابتكار وتوليد الأفكار 
وال ل د ل ال ره ور الوروك الجر كارا 

0 15 

إن عقل القائد لا يستطيع التركيز في أكثر من شيء واحدء والتركيز في 
0 ا الا ع ل رم 
والمناعة حد الألد والنعب الذي ينشا من العمل 


لابب 


الكماين الكايك و المستي:: 

شخصية القائد وخاصة الذي يقع تحت ضغوط كثيرة تتنطلب شعلة كبيرة 
من الحماس. 

وعلى القادة أن يفحصوا حماسهم؛ ويحددوا مصدره. هل هو عن حب 
حقيقي أم لظروف طارنئة؟ والإنجازات هي التي تزيد من جرعة الحماس. 

17 القارة على الحميم: 

يجب على القائد أن يكون قاطعاً وعاقلاً في نفس الوقتء وعليه أن يعطي 
الفرصة لنفسه لأن د لأكثر من اقتراح أو رأي قبل أخذ القرارء وعلية 
أيضاً أن يتشأور مع أهل أ برة ومساعديه وا ب 

0 ذو عقل مفتو 5 
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- جديدة» والذي يتوقون للتعامل مع قضايا جديدة. 

16 أن يمتلك الفكاهة: 

الفكاهة تخدم القائد في أنها ملطف عظيم للتوترء وعلاج لكثير من 
المواقف» ورسالة يحب سدّدها أو ازبمانها بكلدات الحوا. الحاقن 92 
تستعمل الفكاهة ضدهم. 

اك له رؤيا نافذة: 

حيث يعمل على الوصول إلى أعماق الموضوع ويملك حاسة قوية تعينه 
على الوصول إلى الخفايا والخباياً التي يصعب ذكرهاآ ولكن يمكن إدراكها. 

-١7‏ القائد يملك العقل والقلب: 

فلا تكن سينا لبد ولا قبا جام ولك امتكفده الأسلوت الخلسن الفشفيه 
في مكانه الصحيح. 


كا اواك لاق كير اه امم ار 
عدو تار ضها أيه ر ابام تيم أشطته في النهاية وتنك حلنها بالتجاء أو الفدك 
» وفي حالة الحكم الثاني تسعى لترشيد خطواتها وتصويب منهجهاً و وتصحيح 
أخطائها , ال اصح ا روفراد احاح بقعا مح 
ثانيا - الرقابة 
ومن مقومات نحاج القائد التربوي قدرته على متابعة سير العمل 
بالمدرسة فهو منوط به أن يحاسب نفسه في المقام الأول عن أعماله التي يقوم 
بها من منطلق مسئولياته. وهو يمثل بذلك قدوة حسنة لمرؤوسيه في تنمية جانب 
الرقابة الذاتية لديهم. 


أنواع الرقابة : 


الرقابة الذاتية: 

وهى يقصد بها رقابة الموظف على نفسه وتخلق هذه الرقابة متى ما 
وجدت التقوى ومراقبة الله في السر والعلن اليد جاه يريمن بي لابو 

اد الركابة ري الثي تيب علي القاك التريوي ميته في 
كوف مرو سيه ولا يكرن ذلك إلا إن حقى ذلك في ننه وذلك في مراقة ال 
في السر والعلن وأن يكون قدوة حسنة في ذلك لجميع العاملين معه » ومتى ما 
تحقق ذلك للرئيس فإن رقابة العمل تصبح من أسهل الأمور لديه » حيث يسير 
العمل سيرا حسنا في وجوده وغير وجوده حيث يشعر الجميع برقابة الله عليهم 
وبرقابتهم على أن 

.١‏ الرقاية الخار حية: 

ويقصد بها رقابة الرئيس على مرؤوسيه في العمل داخل المؤسسة 

التربوية وهي تهدف إلى التحقق من أن الأعمال تسير وفق ما رسم لها في 
المدر مه قو عدلد ‏ عقا فهر من جايطة مر القدري فى المخطرل 
والعاملين وطلاب المدرسة بغرض توجيه سلوكياتهم إلى ما يحقق أهداف 
المدرسة. 
ا ل ري ا ا 
للأفراد والتي تنبع من داخلهم بوازع من ضميرهم وخشيتهم من الله سبحانه 
و 

حيث لا تكتمل الإدارة دون توفر رقابة خارجية باعتبارها (( آلية )) 
رئيسية من اليات الجهاز الإداري ٠‏ فحيث يهتم رجل الإدارة الحديثة بتنمية 
الرقابة الذاتية الداخلية لدى الأفراد » عليه أيضاً واجب الاهتمام بتوفير الرقابة 
الخارعية ذات الفغالرة والكفاءة العالئة لصيمان تحقرق المؤسسة لأهداقها المحددة 


وهناك رقابة خارجية أيضاً على جميع أنشطة وأفراد وممتلكات المدرسة 
ع مسو ا سا م 
ساقم فى الرهيول إلى الهلف ركدلك إلى الضنيط الإداري و العالى للمريية 
أهمية الرقابة للإدارة التربوية : 

تتركز أهمية إلرقابة للإدارة المدرسية حول التأكد من سير العمل نحو ما 
تم التخطيط له مسبقاً لتحقيق الأهداف المرسومة ؛ كما أن هذا المفهوم يساعد 
على تقلين الكبدائر وذلك باكتقاف قاط التتصنيق قبل تناكمها ومطار: علذح 
هذا القصور مما يساعد على تعديل الانحرافات فى العمل المدرسى » واستشعار 
العاملين فيها بمخافة الله ومحاسبة النفس باستمرار والمدير الناجح من يطبق 
العقوبات وإصدارها. 


0 0000000 


الوظائف الخمسة للرقابة : 
)١‏ التخطيط: هذه الوظيفة الإدارية تهتم بتوقع المستقبل وتحديد أفضل 
السبل لإنجاز الأهداف التنظيمية. 


١‏ ) التنظيم: يعرف التنظيم على أنه الوظيفة الإدارية التي تمزج الموارد 
البشرية والمادية من خلال تصميم هيكل ل أادبي للمهام 0 
الفكان المتات: في المنظفة 

4) التوجيه: إرشاد وتحفيز الموظفين باتجاه أهداف المنظمة. 

ه) الرقابة: الوظيفة الإدارية الأخيرة هي مراقبة أذاء المنظمة وتحديد ما 
إذا كانت حققت أهدافها أم لا. 

أهداف الرقابة : 

]١[‏ حماية الصالح العام: وهي محور الرقابة, وذلك بمراقبة النشاطات» 
وسير العمل وفق خططه وبرامجه في شكل تكاملي يحدد الأهداف 
المرجوة. والكشف عن الانحرافات والمخالفات وتحديد المسؤولية 
الإدارية. 

[7] ترجيه القبادة الأدارية أن السلظة النيؤولة إلى التشخل لسري 
لحماية الصالح العام واتخاذ ما يلزم من قرارات مناسبة لتصحيح 
الأخطاء من أجل تحقيق الأهدا ف 

"] ما يحتمل أن تكشف عنه عملية الرقابة من عناصر وظيفية أسهمت 
في منع الانحرافء أو تقليل الأخطاءء وهذا يؤدي إلى مكافأة هذه 
الناضر وخصير ها معيويا وماديا 

عناصر الرقابة: 

أولا: تحديد الأهداف ووضع المعايير. 

ثانيًا: مقارنة النتائج المتحققة مع المعايير المرسومة. 

ثالثًا: قياس الفروق والتعرف على أسبابها. 

رابعًا: تصحيح الانحرافات ومتابعة سير التنفيد. 

وهكذاء وبمراجعة الأداء وقياس النتائج» ومقارنتها الإنجاز المخطط 
لمر منتظم تكتمل عاصن العفلية 
أساسيات الراكاية: 

تتم الرقابة على أساس سليم» ولكي يتم نم الأداء والإنجاز عل النحو 

الذي نح ساف والفعابير)الموضوعة ولأجل) أن تكون الراقاية أكثر فاعليت 
فلا بد من الاسترشاد ببعض المبادئ. 

أولاً: اتفاق النظام الرقابي المقترح مع حجم وطبيعة النشاط الذي تتم 
الرقابة عليه. 

ثانيًا: تحقيق الأهداف على مستوى عال من الفاعلية والكفاءة والعلاقات 
الإنسانية السليمة. 


000000 0م 0ك 


فالا الموضوغية في اختبان المعارين الركابية 
رابعًا: الوضوح وسهولة الفهم. 
خامسًا: إمكانيه تصحيح الأخطاء والانحرافات. 
ساددنا: 00 القدرات والمعارف الإدارية والفنية للقائمين على أجهزة 
والرقابة. 
سابعًا: : وضوح المسؤوليات وتحديد الواجبات. 
كامنا: ٠‏ الاقتصاد والمرونة. 
تاسعًا: استمرارية الرقابة. 
عاشرا «دقة الائج وررطتويقها 
وسائل الرقابة: 
أولا: الموازنة التقديرية. 
ثانيًا: البيانات الإحصائية والر سوم البيانية. 
ثالنًا: السجلات 
حامييتا: 0 0 


دور الرقابة في تحسين الأداء الإداري : 

تتميز الإدارة العمومية بدورها الهام في جميع المجالات الحيوية للبلاد 
وتعتبر المحرك الأساسي للدورة التربوية باعتبارها تعمل على الأخذ بعين 
الاعتبار للاحتياجات المتعددة للجماعات المنتفعة بخدماتها. ويزداد هذا الدور 
أهمزة فى خض التحولات التي يشسهدها العالم نخانيا ولتي تتخلئب فختص طبرق 
الإدارة المعتمدة ونظام المعلومات بشكل موضوعي قصد تقويمها مما يمكن 
من اعادة النظدر في طذوى التنسار ومن العمل عاد قطور قارفا ساديم 
ومتطليات إذازة رجددة وكفاه للمؤسات وإصتفاء المي من الشفافية والترشية 
عليها. .وفي » هذا الإطارء يتمثّل التحدي الهام الذي ا 
الموكولة إليهم وتطوير جودة الخدمات المقدمة. 

مّ هذه التفاعلات بين المؤسسات ومحيطهاء برزت عذة نظم 

تصرف جديد ترمي إلى إحكام التصرف في الموارد وضمان النجاعة والفاعلية 
للأعمال الإدازية و شفافيتها. وعتلت وظيفة الرقاية فيها جميعا جاتبا هاما 
باعتباره عنصرا يساعد على متابعة سير العمليات وإبراز نقاط القوة والضعف 
في إنجازها وفي انعكاساتها لاتّخاذ الإجراءات التصحيحيّة الملائمة. 

وقد عرفت هذه الوظيفة تطورا هاما من حيث دورها وأهدافها مواكبة 
لتطور دور الإدارة وتماشيا مع المفاهيم الجديدة لأهدافها. فلم تعد تقتصر هذه 
الوظيفة على تدخل أجهزة أو هياكل خارجية فحسبء. بل أصبحت أساسا 
عنصرا من عناصر الإدارة. إلا أن هذا التوجه لا ينفي أهمية الرقابة الخارجية 
التي شهدت أيضا تطورا هاما. 


لابب 


مما سبق نخلص إلى أن القائد الناجح هو فوق المتوسط في السمات 
الراك و السهارات و الخيرة المحرفة بالنسية لحجر عله الى ينود كا كما أن 
المحك الأساسي الذي تدور حوله القيادة الناجحة هو دوافع القائدء ومهاراته. 
وتجانس المجموعة التي يقودها مع طبيعة وأسلوب قيادته. كما أن لأساليب 
القيادة علاقة وثيقة بالأهداف المرجو إنجازها وكذلك بطبيعة التنظيم: وأيضا 
اروف المطاقة كالح اسه قود لصم ع 0 
كك ا ع ا لت م بوعة اتكاذ القوار لآ أنيلوب 
المشاركة والذي يعتمد بشكل كبير على الت شاور والدراسات والبحث عن 
البدائل 
001 الناجح هو الا سق اتا بفعالية وكفاءة مع :المجموعة 
التذ يم وأهدافه ونشاطاته وحي امي من الاحتياجات الإتسانية العافلين , ومن 
حاجات الأفراد (العاملين كمجموعات) مما يؤدي إلى التماسك والأخوة 
والتعاون» وبالطبع فإن تقارب هذه الاحتياجات يساعد من فرص نجاح القيادة. 


ولذلك نقول أن المعلومات والمهارات القيادية هامة لنجاح القائد وأن 
العلم والمعرفة بمهامه؛ وبتنظيمه؛ وبالظروف المحيطة به وبالأفراد في 
مجموعته ومعرفة مهاراتهم واحتياجاتهم» هي علو م أساسية لنجاحه؛ ما لم 
يتمكن متها أن يستطيع قبا التنظن يكفاءة ولا قادة الممجشوعة نفاعلية. 

وفي الأخير نرجو أن يكون الزملاء قد وجدوا في هذا الجهد ما يفيد وما 
يضيف إلى رصيدهم المعرفي كما نأمل أن يكون في مداخلاتهم وإضافاتهم ما 
يكمل النقص وما يثري هذا العرض . 


الفصل السابع 
ثقافة التواصل 


إن عملية الاتصال بين البشر عملية أساسية نحس ونفهم من خلالها 
بيئتناء بما فيها من أناس »ونضفي عليها معان معينة»ويتأتى تبعا لذلك أن نكون 
قادرين على التعامل معهمءأي نؤثر فيهم ونتأثر بهم »وهذا كله عن طريق عملية 
الاتصال والتواصل. ويبقى الفرد المحور الأساسي الذي يدور من حوله 
وبواسطته كل ما يتم من عمليات اتصالية التي تتطلب عمليات نفسية مختلفة 
حتى تتفق مع مكونات شخصية الفرد وتتفق مع طابع الشخصية والمجال 
النفسي الذي يوجد فيه الفرد والجماعة . 

ولإنجا عملية التواصل د بين أفراد المجتمع لابد من توفر مهارات 
اتصالية مثل 53١‏ والكلام وال ستهات والعشاهدة والكتابة والقراءة والفهم 
والتحليل لتساعد على إنتاج رسالة اتصالية مناسبة»فقوة عناصر الاتصال من 
مرسل ورسالة ومستقبل واستجابة وتأثير» والتحامها مع بعضها يعطينا اتصالا 
مؤثرا وناجحا. 

ويزخر مجال الاتصال أو التواصل بعدة استراتيجيات وأنماط »أظهرت 
مختلف الدراسات النفسية مدى تأثيرها على الفرد والمجتمع من حيث تفسيره 
لها واستجابته لها »ومن ثم إحداث تغيير في مجموع سلوكياته تبعا لمحتوى 
الاتصيال ونكة منها في مجال الاتصال والتواصل أساليب الدعاية 
والإعلان»تغيير الاتجاه» »العلاقات العامة .و هي الأنماط التي وتيا في لحت 
الحالي بالشرح والتفسير بالنظر إلى علاقتها بشخصية الفرد من حيث تأثيرها 
على نفسيته من جهة» وإمكانية التغيير من سلوكا ته من جهة أخرىء وتحقيق 
تكيف الفرد مع البيئة الخارجية»مع المجتمع »ومع مختلف التطورات التي 
تشيدها محللت المستفعاك الحتيقة اومن حي نر طينها لمختلف لأسا 
سوس نو ترات اه كم جر ب 
تساؤلات البحث الحالي والمتمثلة فيما يلي: 

- ما هي الآثار المختلفة للتواصل بين أعضاء الجماعة التي يمكن أن 

تحققهاً وسائل الاتصال الحديثة ؟ 

ما هي الآثار النفسية والاجتماعية التي تلقيها عملية التواصل عبر 

أقماط الاتصال المختلفة على الفرد والمجدمه" 

ا و رركي لحرا ريام 

6 

- كيف يمكننا الوصول إلى تحقيق ثقافة التواصل المطلوبة عبر وسائل 

الاتصال المختلفة؟ 


__( سب 


مفهوم الاتصال أو (التواصل ): 

يعتبر الاتصال عملية تفاعل اجتماعي يهدف إلى تقوية العلاقات 
الاجتماعية 0 عن طريق تبادل المعلومات و الأفكار 
والمشاعر التي تؤدي إلى التفا طف أو التباغض(إبراهيم أبو عرقوب 
ل 

. ويرى وارن معسصة/ا 51.0 .أن مفهوم التواصل يد نشير الى نفل اقطباع 
البيئة. إلى الكائن أو العكس أو من فرد إلى أخرءوفي سياق آخر يرى 
الباحثين أن الاتصال أو التواصل بمعناه العام والبسيط يقوم على 
نقل أو تبادل المعلومات بين أطراف مؤثرة ومتأثرة على نحو يقصد به ويترتب 
عليه تغيير في المواقف أو السلوك(مجدي احمد 0ءص1١1).‏ 

إذن الأتصال أو التواصل هو العملية التي يمكن بواسطتهأ نقل أثار الغير 
الذي يحدث في إحدى مناطق المجال السلوكي إلى منطقة أخرى.وهي عملية 
اجتماعية بالدرجة الأولى فهي تتصل بعلاقة الفرد بالآخرين لتبادل المصالح 
المشتركة ومنها تحقيق مستوى من التواصل داخل المجتمع. 

وتعتبر عملية الاتصال عملية ديناميكية »فنحن نتأثر بالرسائل الاتصالية 
الواصلة إلينا فنغير معلوماتنا واتجاهاتنا وسلوكناءوفي المقابل فإننا نؤثر في 
الناش بالاستجابة لهم وتبادل الرسائل الاتصالية معهم بهدف التأثير على 
معلوماتهم واتجاهاتهم وسلوكهم.فعملية الاتصال بصفتها عملية تفاعل اجتماعي 
ا 

الأوضاع الاجتماعية المختلفة » وهي كذلك عملية مستمرة »فنحن 

ع ا كه . وعملية معقدة لما تحويه من أشكال 
كي ع يي سك الو يه او اك ار 
عرقوب ”11١,.ص‏ ص ٠ه‏ -51) مما يخلق عملية تواصلية ذات أهداف 
ووسائل معينة. 

ويعرف ليلاند برأون 010 [مواء. 1 الاتصال بأنه نقل وتلقي الحقائق 
والازاء والتسهور :و الإتجاهات والإجماءن وطنو ف الاداء والأفكار بواشتطة 
رموز من شخص إلى آخرءوان هدف الاتصال هو أداء العمل المقصود مع 
خلق شعور وإحساس بأهمية الاداء خط وكا مكموت انق 11 عضن 0 
الكائنات البشرية» وضرورة اجتماعية تسمح بتواصل الأفراد فيما بينهم 0 
أن الإنسان كائن اجتماعي ؛اتصالي فانه لا يستطيع العيش في معزل عن 
المجتمع »فالعزلة تعني العنّاب والمرض النفسي الذي قد يؤدي به إلى سوء 
التوافق النفسي والاجتفاعي ومين تم طهور | عتراص على كن سلوكرات 
مضادة للمجتمع. 


ويميل العلماء السلوكيين على تغليب النظرة الآلية لمفهوم الاتصال على 
ا رام 01 ا 
خلال قناة إلى المكان المقصودء أو الشخص المستقبل.بينما يركز علماء النفس 
الاجتماعي على أهمية (التفاعل والسياق الذي تحدث به الاتصالات) ويساعد 
الاتصال في الوصول إلى وحدة في التفكير وظهور للسلوك التعاوني»وحين 
تكون وسائل الاتصال سليمة فإنها تؤدي بالفرد إلى الإحساس بالانتماء إلى 
الجماعة.ويلعب الاتصال دورا جوهريا في أي جماعة لحل المشكلات واتخاذ 
القرارات بصورة جماعية. 
كيف تتم عملية الاتصال أو التواصل ؟ 
قشم اعلماء النفس الاجتماعي عمليات الاتصال في الإنسان إلى خمس 
عمليات وهي : 
١‏ الإحساس وجمع المعلومات:ويتم على مستواها استقبال المعلومات. 
؟"- اختزان المعلومات: ويتم على مستوى الذاكرة»والتذكر عملية ارتباط 
ين الخبرة والدفهوح بكلماك. 
رق تفسير المعلومات يتم تقييم المعلومات في ضوء الإطار المرجعي 
لاتجاهاتنا ليتقرر ما إذا كانت تتعارض أو مع مو 
5 الاستدعاء والتذكر:تتوقف القدرة على الاتصال على القدرة على 
استدعاء أفكار معينة وتحويلها إلى سلوك ظاهر. 
6 عملية التحويل :هي مرحلة ظاهرة للعيان أمام الناس»ليتعرف 
الآاخرون على رغباتنا وهويتنا من خلال تعبيرناء وخاضعة لنقدهم 
(عطوف محمود ياسين» ١/53١)ص‏ ص ١57‏ -55 1). 
ومن جهتهم يرى الباحثون في هذا المجال أن عملية التواصل تتم على 
درجات متفاوتة وتتحدد الدرجة التي يتم بها على أ سس ثلاث: 
١-أنواع‏ العمليات القائمة بتحقيق التو اصلولغة الألفاظ أو لغة الإشارة) 
امخصائضن المناطلق المت اظله 
*-الهدوة الناضلة دين تلك المناظل 
وبناء على ذلك يمكن القول بان التواصل شرط أساسي لتحقيق التكيف 
المتبادل داخل أي نظام» ويستدل على تحقيق هذا التكيف بحدوث الاتزان داخل 
النظام (مجدي احمد 5ءص ؟"). 
ويلاحظ مما سبق أن عملية الاتصال ترتكز على عنصرين هامين هما 
الإنسان كمرسل ومستقبل» وما يتميز به من تنظيم بنيوي وظيفيء ومن 
خصائص معرفية ونفسية »والرسالة وما تحمله من خصائص لتحقق في الأخير 
التواضل مع الآخرين.. 


لابب 


أهداف التواصل: 

تهدف عملية الاتصال أو التواصل إلى تغيير في: 

.١‏ المعلومات وا لذي يتم عن طريق تزويد الأخر(المستقبل)بمعلومات 
صحيحة وصادقة» جديدة إضافية لم يطلع عليها أو يعرفها من قبل عن 
معاومائته وتحديدها وبوسيع لفاقه واتخاد القزارات الصائة والساوك 
ا 1 ل 0 
وتوليد الشك لديه. ا 0 
والأشخاص والأمور وبالتالي تؤدي إلى قرارات خاطئة وسلوك خاطئ 

3 ب ع الناس أتجاهاتهم للتكيف مع بيئتهم بشكل أفضل 
0 0 تهم الداخلية»فالاتجاهات الجديدة تعطيًاً معني الحيناة 

0 سل ار مشر السلؤف القاقي المسسفاق: لباك ماهر 
إقناع الشخص بالتخلي عن السلوك السلبي أو الخاطئ» وتبني السلوك 
الإبخساري أو الصحيح الذي قصذه المصدر(إيراهيم أبو 

عَيَة التواصل وأثارها النسية الاجتماعية علن ةنا 

. يعمل الاتصال أو التواصل عدي تطوير وتفوب اللقات النسانية في 

0 
ويعتبر الفرد المحور الأساسي الذي يدور من حوله وبواسطته كل ما يتم 
في المجتمع الإنساذ ني من عمليات اتصالية : فالإنسان يتصل بذاته ويتصل 
م ل رس الى شيف المي فر هل 
الجماعة»ويستدل على تحقيق هذا التكيف بحدوث الاتزان داخل المجتمع(مجدي 

احمد 8١٠7٠ءص‏ 57). 
ومما لاشك فيه أن التعرض لسيكولوجية الاتصال والتواصل ينطلق من 
نذا الإشارة إلى الشخصية ا حية 'والتوافق النفسي التجتماعي 
مكونات مختلفة سواء كانت تلك الشخصية «شخصية المرسل أو المستقبل»أو 
بمعنى آخر أن الاستجابة أو التأثر لعملية الاتصالءإنما يتم أساسا من خلال 
العوامسل النفسية القي موتر على سلوك الفرد وايتحابته.ومن أففها 

الشخصية(مجدي احمد ٠:١‏ ٠,ص‏ 7 

لقد أجريّت عدة بحوث تناولت عملية التواصل وأثارها النفسية 
الاجتماعية من عدة جوانبء وكلها تبرز مدى أهميتها في تحقيق الاتزان داخل 
الجماعة على أساس الحد الأدنى من التوترات .ولقد أوضحت هذه الدراسات 
الأنات] لمعت الخر اميل بيين اغضاء الجاع ود التى 


لابب 


يمكن تلخيصها فيما يلي : 

-تنميط الاتجاهات 1 

زيادة اندماج الشخص في الجماعة 

ع ازدياد كفاءة التفكير بزيادة موضوعيته نتيجة انخفاض نسبة العوامل 
الشخصية 

دزيانة تمكين الأعضاء من التوافق المتبادل فى مستويات الشخصية 

00 مجدي احمد ٠٠٠١/8٠‏ ,عصصه "). ١‏ 

وعليه يحقق التواصل مهمته من خلال عمليتين رئيسيتين هما: 

داقة : بايذ من فدرة الأفراد على التوافق المتبادل 

-يزيد من درجة اندماج الذوات في (النحن)( مجدي احمد ٠8/١١٠.ص‏ 


وهى العملية النئ تدخل :كتميق نيان الفاغ الاجتماعي السوي الذي 

يسعى إليه الفرد لتحقيق تكيفه مع المجتمع الذي يعيش فيه.وتعرف عملية 
التفاعل الاجتماعي بأنها العملية التي يرتبط بها أعضاء الجماعة ب ببعصض 
اك ا ار 1 6 )و 5 
طويق مكلت أنماط الاتضال. 

وتلعب عملية الاتصال أو التواصل بين الأفراد داخل المجتمع على تغيير 
البناء المعرفي للإنسان؛ وبالتالي تعديل سلوكه تبعا لمحتوى الاتصال بما فيه 
من تغيير الاتجاه»الدعاية»الإعلان» العلاقات العامة ضمن سيكولوجية تحددها 
معطيات مختلفة .يرجع جزء كبير منها إلى شخصية الفرد»مدى استجابته 
للتأثيرات المختلفة:مدى القدرة على التأثير على بناءه المعرفي» وبالتالي إحداث 
تأثير على سلوكه فيما بعد »وهنا تكمن أهمية النظر في أنماط الاتصال المختلفة 
وأثارها النفسية والاجتماعية» خاصة مع كثرة هذه الأنماط وتنوعها مع ظهور 
لتك لو جنات الحدية: من جه وميك الإنسا إلى كل ها فق حديد رخاف ة المرل 
إلى الاستعمال المفرط لهذه التكنولوجيات بغرض تحقيق الرفاهية والراحة 
النفسية والمتعة من جهة أخرى.ومع ما قد ينتج عنه من تغيير في السلوك. 
فما هي تأثيرات وسائل الاتصال المختلفة في الفرد من منظور علم النفس؟ 

يتفق علماء النفس على اعتبار الإنسان مزيج من العمليات النفسية 
الداخلية والتي يشار إليها بالسلوك الباطني» ومجموعة من السلوكيات الخارجية 
التي تعكس شخصية الفرد ضمن ظروف بيئية واجتماعية معينة»وعليه يمكن 
تعريف السلوك بأنه كل الأفعال والنشاطات التى تصدر عن الفرد ظاهرة كانت 
أم غير ظاهرة. إن التعريف العلمي للسلوك يجب أن يأخذ بعين الاعتبار التفاعل 
بين الفرد وبيئته وان يشير إلى أن هذا التفاعل عملية متواصلة»فالسلوك ليس 
شيئا ثابتا ولكنه يتغيرءوهو لا يحدث في فراغ ولكن في بيئة ما (جمال الخطيب 
560 ءص ص2١-8١)‏ 
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يشير علماء النفس إلى أن التأثير في السلوك يحدث عندما يفعل شخص 
ما أي شيء من شانه أن يؤثر في سلوك شخص آخر وهو الأمر الذي يحدث 
باستمرارفي مواقكف مختلفة مثل الإعلانات,الحمالات الانتخابية»التفاعلالات 
الاجتماعية وغيرها (نفس المرجع »ص4 (١‏ 

ميلوك الإنسان يوار فى البينة ويجائر يهلا أيابر كيف لقره والذئ هر 
احد محددات بقائه يعتمد على طبيعة سلوكه (نفس المرجع ص .)١8‏ 

وتلعب العمليات المعرفية والرمزية دورا كبيرا في عملية تشكل السلوك 
من حيث كيفية إدراك الأحداث البيئية»وتفسير الشخص ذاته لسلوكه وتبريره 
له.ءوأنماط التفكير لدى الشخص.والتحدث إلى الذات»والاستراتيجيات المعرفية 
التي يستخدمها الشخصءفاكتساب الفرد للسلوك أو عدمه اكتسابه له يعتمد على 
عوامل معرفية مختلفة»وبناء على هذا فان أفعال الإنسان محصلة لعوامل ثلاثة 
أساسية هي السلوك »المؤثرات البيئية»والعوامل المعرفية (نفس المرجع 
ص32). 

وهناك العديد من الدراسات التى تناولت تأثير وسائل الاتصال المختلفة 
على سلوك الأفراد مثل التصويتء أنماط اللعبء العدوانية وغيرها.فالفرد يبقى 
في احتكاك دائم مع مختلف أنماط الاتصال التي يزخر بها عالم الإعلام »والتي 
تخاطب مشاعر الإنسان» عواطفه »إحساسه وفي محاولته للأندماج داخل 
المجتمع» ٠‏ يحاول الإنسان إشباع رغباته المختلفة وحاجاته النفسية ' المتنوعة. . 
يرتبط أسلما راكنا راع الحاجات لدى الفرد والذي يسعى إلى تلبيتها عن 
طريق استخدامه لمختلف هذه الوسائل» وما يمكن أن تحققه له هذه الوسائل من 
خادة تشسينة جه اعد تسيل دور ها إلى تحني عملي التوافق لاي الدر ده وه 
العملية التي تبدأ عندما يشعر الفرد بحاجة أو دافع ما »وتنتهي عندما يشبع هذه 
الحاجة أو يرضي هذا الدافع. 


ولقد صنف أبراهام ماسلو 112351059 341313122 هذه الحاجات إلى 
أربع مستويات ترتبط بالجانب النفسي وتكيف الفرد مع بيئته وحفاظه على 
صحته النفسية 

- الحاجة إلى الأمن: الأمن هو تحرر الفرد من الخوف. وهو من شروط 
الصحة النفسية . ويتوفر الأمن النفسي للفرد مع شعوره بأنه قادر على الإبقاء 
على علاقات مشبعة ومتزنة مع الناس . 

- الحاجة إلى التقدير الاجتماعي: إن التفدير الاجتماعي الذي يتمتع به 
الفرد ذا مله ويينة بتأكيد الأمن النفسي لديه. ويتحقق التقدير الاجتماعي 
بشعور الفرد بالقبول من طرف الآخرين»وبان ما يقوم به له وزن وقيمة عند 
الناس. فإذا نجح في ذلك تزداد ثقته بنفسه وبعمله »ويشعر بتقدير الآخرين له 
وهذا يؤدي به إلى أن تكون له مكانة اجتماعية »والشعور بالانتماء والحب. 


- الحاجة إلى الانتماء : الإنسان دائما في حاجة إلى جماعة قوية ينتمي 
إليها ويتوحد معها حتى يتخلص من التوتر النفسي والقلق ويحقق التوافق 
النفسي.ومن شروط إشباع الحاجة إلى الانتماء أن يتقبل الفرد جماعته التي 
ينتميٍ إليهاءوان تتقبله هذه الماع والداقم إلى الانتماء قد يدفع إلى المسايرة 

- الحاجة إلى التعبير عن الذات وتوكيدها هي الخاحة التي تدفع العرد 
إلى الإفصاح عن ذاته ؛سواء كان هذا في عمل 1 في الو قر 
عوض ل /1؟ اعضل ص78 -61) 

إذن نستنتج أن للإنسان مجموعة من الحاجات التي لابد من تحقيقها من 
خلال تفاعله مع الاخرين» وضمن أنماط اتصالية معينة »وعليه فان استخدامات 
وسائل الإعلام على مستوى جماهيري يرتبط تحقيقها بمجموعة هذه الحاجات 
لدى المتلقين والمتمثلة بحاجات الفرد المعرفية»وحاجاته للاندماج الاجتماعي. 

وقد حدد كاتز وجوريفتش وهاس 11025 5ط00693)0 ,132 بالتفصيل 
حاجات الأفراد والتي تحتاج العن اع وذلك عن طريق امد مان وسائل 
الإعلام أو غير: د 

؟- الحاجات المعرفية: وهي الحاجات المرتبطة بتقوية المعلومسات 
والمعرفة وفهم بينتنا وهي تستند إلى الرغبة في فهم البيئة والسيطرة 
عليهاء وهي تشبع لدينا حب الاستطلاع والاكتشاف. 

9 الحاجات. العاطفية: وهى الحاجاث المرقطة بتقوية الكيوات الخمالية 
والبهجة والعاطفة لدى الأفراد. ويعتبر السعي للحصول على البهجة 
لك ١‏ عسوي ع سا و لج عد 
الأفراد من 1 المصداق الث والاستقن وا عر الفرد الاجتماعي 
وتنبع هذه الحاجات من رغبة الفرد في تحقيق الذات. 

: - حاجات الاندماج الاجتماعي: وهي الحاجات المرتبطة بتقوية ة الاتصال 
نالعائلة والأصدقاء والعالم» وهي حاجات تنبع من رغبه ة الفرد للانتماء. 

6 الحاجات الروبية :هي الحاجات المرليطة برحبة الفرد في الهروب 
وإزالة التوتر» والرغبة في تغيير المسار.(صالح أبو إصبع.191932 ١ص‏ 
١1١١‏ 
ومن ل الحاجات المختلفة التي يحتاج الإنسان إشباعها تظهراهم 

حاجات الجمهور والخصائص 0-6 “والتي يجب أخذها بعين الاعتبار 
في لصممدم ايبتراتيجيات الاتصال | لتحقيق 'تواصل ايجابي ؛يخدم ثقافة 
حاحات لأيثافين إشباعيا لدي الفرد وهناك سحبورعة حصيائكن يك أن 
يحترمها رجل الإعلام وهو يقدم المادة الإعلامية 


اس اب 


وغيرها وخصائص اجتماعية مثل الجماعة التي ينتمي إليها الشخص. 

وفي سياق عرضنا لتأثيرات وسائل الاتصال المختلفة على الفردء»نخص 
بالذكر بعض أنماط الاتصال التي يصادفها الإنسان في حياته اليومية والتي لها 
الأثر الكبير في عملية تواصله اليومية منها : 
١-الدعاية‏ والإعلان وتأثيرهما على الفرد: 

تعتبر الدعاية والأعلان من أسناليق الاتصال والتواصل الحديثة والتي 
تحاول التأثير على الناس بطرق مختلفة ولأهداف متنوعة»فهي تستخدم 
الأساليب نفسها لمبحاولة الثاثير والسيطرة على الناسن, 

ويرى الباحثون في ميدان الاتصال أن هناك صلة بين مصطلحا الدعاية 
والإعلان »ولعل الفارقٍ الأساسي يعمن بينهما في الهدف والنتيجةءفالإعلان 
يهدف إلى تسويق منتج أو فكرة ويؤدي إلى أن يقوم الجمهور بالمبادرة بعمل 
ينسجم هدف المعلن» فالإعلان إذن هدفه تجاري ونتيجته تسويق السلعة 
المعلن عنهاءأما الدعاية فان هدفها سياسي أو اختماعي أو عفقائدي»ونتيجتها 
استمالة المستهدفين وإقناعهم بمواقف وأفكار الدعائي والوقوف بصقه ( صالح 
أبو إصبع اص 1ا)ر 

ويكاد مصطلحي الدعاية والإعلان يختلطان نظرا لتداخلهما في كل من: 

الأشاليت المستخدمة. الوسائل» وكذلك يتداخلان في الغايات والأهداف. 
(مجدي احمدء86١٠١٠٠.ص ١17‏ 

وفي بحثنا هذا سوف نتنأول هذان المصطلحان من حيث اتفاقهما على 
بخاطلة عتول الئاس ومحاولة استمالتها عر التائين علبهاء ومن كه تبني متلوك 
معين »ومن حيث أنهما من أدوات الاتصال الحديثة., م 
أفراد المجتمعات المختلفة » ومن حيث استعمالهما لمبادئي علم النفس » 
والأساليب النفسية للتأثير على أراء الناس واتجاهاتهم؛ ومشأعرهم وميولهم 
النفسية.وفي هذا تتفق الدعاية والإعلان في أن كليهما يستخدمان للتأثير 
والسيطرة حلى الأفراة والجماعات, 

وبداية فقد توصل العلماء إلى وضع عدة تعار يف للدعاية منها ما قدمه 
برأون :0.1301 من حيث اعتبارها محاولة لإقناع الآخرين بتبني اتجاه معين 
دون إعطاء أي دليل منطقي لقبوله 

وقد قدمت د.جيهان رشتي تعريفا للدعاية على أنها محاولة متعمدة من 
فرد أو جماعة باستخدام وسائل الإعلام »لتكوين الاتجاهات أو 
السيطرة على الاتجاهات»ء أو تعديليا عند الجماعات وذلك لتحقيق هدف 
معين.وفي كل حالة من الحالات يجب أن يتفق رد الفعل مع هدف رجل الدعاية 
( صالح أبو إصبع»15353١‏ ص2١).‏ 

وتعرف الدعاية كذلك بأنها نشر معلومات وفق اتجاه مرسوم ومخطط 
من جانب فرد» منظمة» أو مؤسسة» وذلك للتأثير في الرأي العام تجاه تلك 
المنظمات والمؤوسسات أو الأفراد» وتغيير اتجاهاته باستخدام وسائل الإعلام. 


ساب 


. وفي تحليل هذا التعريف نجد : 
أن الدعاية ليست إلا 0 1 ا و ل 
با-آن الهدف من الدعاية هو التأثير في اتجاهات الناس وآرائهم وأفكارهد 


اعار كوه 

-قيادة الافراد والجماعات وتوجيهها وجهة معينة. 

دالشرطوة ة على الأفراد ومستقبلهم. 

وعلى العموم فان الدعاية هي محاولة للتأثير في اتجاهات الناس وأرائهم, 
ومن ثم في سلوكهم بحيث تأخذ الوجهة التي يرغب فيها الداعية وفق اتجاه 
المنظمة أو المؤسسة»ويحدث هذا عن طريق الإيحاء أكثر مما يحدث بواسطة 
الحقائق والمنطق.(مجدي احمد ٠4١٠٠7٠.ص‏ ص 0 )١11- ١‏ 

أما الإعلان فيعرفه س . وذن ورفيقه 1ج )© 121ا(] ( نقلة عن د.أبو 
إصبع ١159‏ ص ١١3)ءباعتباره‏ اتصال غير شخصي مدفوع ثمنه عبر 
الوسائل:الإعلامينة المختلفة من قبل المؤسسات التكارية والمنظمات غير 
الربحية؛ والأفراد الذين بطريقة ما يتم التعرف على هويتهم في الرسالة 
الإعلانية, والذين يأملون إعلام أو إقناع جمهور معين. 

وهما يريان أن مفتاح هذا التعريف يكمن في الكلمات " غير شخصي 
ومدفو 7 الوبسائل: التعرق الرقتاء ' وهي التو تغرى بين الاخاى ر عبرم 20 
أشكال الاتصال الأخر م 

ولكن يبقى مما لاشك فيه أن الإعلان قائم على أساليب نفسية بغرض 
" الإقناع " الذي يمثل الهدف الأساسي منه»والذي يقوم على محاولة تغيير البناء 
المدرقي ليرد اء يكتو يتملكق قرصبية يديل المسا ف المتعرفي اللي تسر أن 
الإنسان ليس سلبياء فهو لا يستجيب للمثيرات البيئية فحسب.ولكنه يتفاعل 

معهاءويكوّن مفاهيم حولها وهذه المفاهيم تؤثر في سلوكه»ويسمي ألبرت 
باندورا هذا التفاعل بالحتمية المتبادلة»وما يعنيه ذلك هو أن الإنسان يطور 
مفاهيم معينة عن المثيرات البيئية وعلاقتها بعضها ببعضءوهذه المفاهيم 
بدورها تؤثر في ردود الأفعال التي تحدث لديه»والسلوك الذي يصدر 
عنه .(جمال الخطيب»/ ٠‏ ٠٠ء»ص‏ 5755 

نلاحظ من التعاريف السابقة أن عملية الدعاية والإعلان تلعب دورا 
كبيرا في التأثير على سلوك الفرد والجماعة باستخدام وسائل الإعلام» فهي 
تستهئف عقول الناس في متدولة مها لتعيدن والسيطر: على سك الأفراد 
“حتى أنها يمكن أن تساهم في زيادة الوعي لدى الفرد وتجعله يكون اتجاهات 
سليمة وتعديل ما يحتاج إلى تعديل وذلك بطرق علمية»مدروسةءقائمة على 
الايطالي انطونيو ميوتو1/110]0 80]0810, (نقلا عن د.صالح أبو إصبع 
5 )إن الدعابة.عان: عن تكتيك للضغط الاحتماغي» الذى يميل إلى خلق 


يبب 


رفسي اجتماعي موحد عبر تجانس في الحالات 
وقد اعتبر جاك أيلول 111101 121 الدعاية ظاهرة اجتماعية»ويجب 
تناولها على هذا الأساسءلذا فهو يرى أن الدعاية تمعتاها الواسع تشمل الحقول 
التالية: 
١-العمل‏ النفسي 00 21ن1ع52:537010 :حيث يسعى الدعائي إلى 
تعديل الآراعء بطرق سيكولوجية صرفة»وغالبا ما يتابع هدفاأً شبه 
ويخاطب بنفسه مواطنيه. 
١‏ -الحرب النفسية :عمو عقة797 [وننعو1م :زوم :وهنا يتعامل الدعائي مع 
خصم أجنبي ويسعى إلى تحطيم معنوياته بأساليب نفسية ومنطقية »ومن 
ثم يبدأ الخصم بالشلك بمعتقداته وبأفعاله. 
1 -إعادة التعليم وغسيل الدماغ ع منطاعه'؟7 منه: 20-85002000518 :وهي 
طرق مهفة لتخويل الخصم إلى حليف ويمكن استخدامها فقط مع 
السجناء 


؛ -العلاقات العامة والإنسانية. دم ماع ]1 مق كن]] ؤّع ن | طنط 3 هو ير ى انه 
نمط معيشة أو نشاط ماءوهي تستخدم ا 00 
هدف الدعاية(إبراهيم أبو عرقوب 205 ,ص77 0 
وللإعلان من جهته عدة وظائف تهدف في الأساس إلى إقناع المستهلك 
باستعمال سلعة جديدة وبالتالي استمالته إلى اتخاذ "قرارات "معينة» وتبني 
أنماط سلوكية خاصة تأثر مع الوقت على أسلوب تعامله مع الأشياء وتحدد رأيه 
في أشياء مختلفة وذلك حسبب شدة تأثره بإعلانات معينة على حساب قناعاته 
الشخصية. 
ويحصر الباحثون أهم وظائف الإعلان فيما يلي: 

5 الوظيفة التسويقية: يقوم الإعلان بتزويد الجمهور بمعلومات عن 
السلعة مثل خصائصها وسعرها ومكان بيعهاءمما يساعد على إقناع 
المستهلك بتكرار شراء السلعة.أو إقناعه باستعمالها إذا كانت جديدة. 
الوظيفة التعليمية: يقوم الإعلان بتعليم الأفراد طرقا جديدة لتحسين 
أساليب .حياتهم»و ويتم ذلك من خلال قوة الإعلان الاقناعية. 
الوظيفة الاقتصادية: إن الإعلانات تسعى إلى ترويج السلع؛مما يعزز 
التجارة ويدعم النتشاط التجاري والصناعي داخل المجتمع ذاته»ويقوم 
الإعلان بتسهيل عملية التسويق وتخفيض تكلفته مما يؤدي إلى زيادة 
التسويق وزيادة الإنتاج »مما يؤدي إلى الانتعاش الاقتصادي ويؤثر 
بالثالى على سوق العيل فى الكد من البطالة. 


لابب 


<< الوظيفة الاجتماعية: مما لاشك فيه أن التأثيرات الاجتماعية للإعلان 
تتضح في قدرته على المساعدة في تحسين ظروف الحياة »وذلك من 
خلال تقديم 0 من السلع وأساليب الحياة الاجتماعية التي تعمل على 
رفع مستوى الحياة وتحسين ظروفها وقد تصل إلى حل بعض 
المشكالات الاجتماعية. 
<< الوظيفة الترفيهية : من الوظائف الجانبية التي يحققها الإعلان الترفيه 
وخصوصا. الإعلانات التلفزيونية» والإعلانات الملونة في المجلات» 
وتستخدم الأغاني والرقصات في الإعلانات التلفزيونية»والتي يصبح 
الاستمتاع بها عند البعض هدفا في حد ذاته .(صالح أبو إصبع 66ءص 
0" 
من خلال عرضنا لمختلف الجوانب التي تهدف إلى تحقيقها الدعاية 
والإعلان ذ ج أنها تستعمل الأساليب العلمية»السيكولوجية في التأئ ثير على 
الفرد.فهي 0 سيكولوجية يستثمر فيها ل أو الدعاية الناجحة (الدواة 
)عند المسكيلك فدافع (حب الاستطلا 1 تستغله وسائل الإعلام من 0 
الإعلان» وكذلك 0 الو الدية) في إطار 0 وتكوين الأطفال. 
يركز الإعلان الهادف على ميو ل الجمهور الني تأخذ أشكالا 
محل »فيستغل ميل 3 2 0 0 00 00 00 
الإعلان 00 0 (فهم 0 ا 0 من 
الإعلان)تدرس المؤسسة ماذا يريد الناس؟ما هي وسائل إقناعهم؟ما هي نقاط 
1 يتم تصميم دعاية أو إعلان إلا بعد أن تدرس احتياجات كل فرد من 
5 الدور الذي يلعبه(عطوف محمود ياسين» 5/١‏ ١(عص‏ ص 
0-7 01)/ ويبقى الهدف من كل هذه العملية- تحقيق التواصل بين أفراد 
المجتمع الواحد وحتى المجتمعات المختلفة في ظل توفر 
التكنولوجيات الحديقة 
وقد أشار الباحثون في هذا المجال إلى أن تقديم الدعاية والإعلان 
نفدي إلى دراسة متخصصة وإحاطة شاملة بعدد من الموضوعات الهامة مثل 


»وسائل الإعلام والاتصال الاجتماعي وأهمية ذلك في عملية التنشئة 
الاجتماعية 

الموافق الاجتماع: المختلفة التي يعمل 0 2 إطارها 

«دراسة الجمهور وجماعة الرأي العام 

«دراسة شخصية ة الأفراد والحماغاك وكيفية التأثير فيها 


ااا00هكظ 


«الوسائل والأساليب المناسبة للتأثير على الأفراد والجماعات 

اح 15 ك1 
1]1111 5علا0 30 أن اد كا سام واي 
ساذجة وهذا يتجلى في المظاهر التالية: 
١‏ - أصبحت الدعاية الحديثة ترتكز على التحليلات العلمية في ميداني علم 
النفس والاجتماع» وأصبح الدعائي يبني تكنيكاته على معرفته للإنسان» 
ميرله , راغباته ويحاجاته وميك نيز نه الننسية وطرو فه» و يعلمد كليرا 
ما اللي 
الدشقةبو الضارمة والثى حزى اختدار ها 
١‏ ها بجذا حت التدعاقي لان هر طول للق الطبرز وكاو للقكر د ادي 
رف ماتكون نائعةولكنها لا تتجح في روف أخرى أو مع أفرة 
#دنيا: الفقارلة للسوطر: ة على استخدام الدعاية وقياس نتائجها وتحديد 
تأثيراتها. وأصبح يسود ما يمكن أن نسميه بالدعاية العقلانية.(إبراهيم 
أبو عرقوب1537.2١.‏ ص6١17١).‏ 
ومن هذا المنطلق ظهرت عدة أنواع للدعاية منها الدعاية السياسية» 
الدينية, الاجتماعية» وتتفق كلها في الهدف من حيث سعيها إلى تغيير في أنماط 
تفكير أو سلوك الأفراد في المجتمع وفي محاولة تمرير إيديولوجياتها من خلال 
السياق الاجتماعي . 

ويشير الدوس هكسلي نوهادن11 كلام إلى أهمية الجانب النفسي للفرد 
في الدعاية » فيرى أن فعالية الدعاية محكومة بنوعين من الظروف : 

و 1 كان - 1 

لاس 

والباحث في مجال الدعاية وعلاقتها بالجانب النفسي للإنسان يتوصل 

إلى أن الدعاية كمفهوم #الدغايية بأنواعهاء اب ليها بوط وجودها ونجاحهاء 
ومختلف الأساليب الاقناعية المستخدمة في الدعاية »كلها مرتبطة بالجانب 
السكؤلويك ادساف 

فالدحاية كنظ ون أتفاط الأتصد ال و التوا ضيل :قز تيظ دالقرة مرحيف انها 

تنطلق من دراسة مكوناته الشخصية واخذ خصائصه النفسية بعين الاعتبار » 
إلى محاولة التأثير على شخصيته واستمالته لتقبل الفكرة أو المنتج الذي تعرضه 
عليه» وفي كثير من الأحيان محاولة تغيير اتجاهه نحو بعض المواضيع . 


من هنا تكمن أهمية العناية بموضوع الدعاية من حيث أن له قدرة كبيرة 
على التأثير على الفرد قد تصل إلى حد التغيير من سلوكه. 
ويعتبر خبراء الدعاية» بانها(مؤثر خارجي)يؤثر في سلوك الفرد 
والجماعة .وتستخدم الدعاية(الاستهواء والإيحاء والإقنا ع)وتستغل ميل الفرد إلى 
المسايرة والتوحد والتقليد. ومن أسالييها التكرار والاد ثمرار في لفت النظك 
والتنويع» ويستغل خبير الدعاية (تأثير الجماعة المرجعية)في المجتمع.وتساعد 
الدعاية في تكوين الاتجاهات والاراء وتعديل السلوك وخلق شعور جماعي من 
الرأي العام حول موضو 0 كدن الدعاية بالانسجام مع توافع 
الاقتصاديءالرفاهية 0 خبير الدعاية الانفعالات والغواظف مستخدما 
كلمات شديدة التأثير(عطوف محمود ياسين» ١914١‏ .عص ا ص 7١٠١‏ -591) 
وتستخدم الدعاية وسيلة اتصالية أو أكثر فى حملاتها الدعائية من 
صحافةءإذاعة وتلفزيون ...الخ وكل وسكلة إعلامية لها مميزاتهاء وهي ذات 
فعالية وتأثير في جانب أكثر من غير هاءولذا فان الدعائي الناجح يحاول التأثير 
باستخدام وسيلة أو أكثر حسب هدفه. لان الدعاية تحاول تطويق الإنسان من كل 
السبل الممكنة في حقل المشاعر والأفكار»وذلك بمخاطبة إرادة الإنسان أو 
حاجته من خلال وعيه أو لأوعيه »ولا يقتصر تأثير الدعاية عبر وسائل 
الاتصبال: على تحير الافك ري ولكنها تقوم يتدرو انار اك وتيك يلها إلى أفعال 
أيضا رصا أبو إصبع» 1353 ١عمص‏ م 0 
أ- الإيحاء والاستهواء والإقناع. 
ب استغلال تأثير الجماعة المرجعية على الفرد 
ج- محاولة الوصول إلى بؤرة اهتمام الأفراد. 
د - استغلال الدوافع النفسية للأفراد وعواطفهم وميولهم النفسية. 
ه- استغلال اللحظات المناسبة في التأثير على الناس(مجدي احمد 8/١٠١٠.عص‏ 
,)١1١‏ 
ويعتبر الإعلان من جهته ذو قوة تؤثر على وعي المرء وسلوكهءوهذا 
التأثير له جوانب معرفية وعاطفية وسلوكية .ويقدم لافيدج وستينر 1210 
5911 نموذجا لتأثير الإعلان» وهو نموذج لقياس فعالية الإعلان. ويتدرج 
من مرحلة وعي المرء عن طريق الإعلاآن بوجود سلعة ما »إلى مرحلة 
الحصول على معرفة من خلال ما يقدمه الإعلان من حقائق ومعلومات “ثم 
المروعلة التى يلوم المرء قبهنا بزايتة اناه المعرفة بحاجاته ورغباته مما يؤدي 
إلى : تفضبله لسلعة ماءوتحفزه الإعلانات إلى الاقتناع بالسلعة»ثم يصل به الآمر 
إلى أن يباذن إلى الشراء.( صالح أبو إصبع» 648»ىءيصة له 
وقد رأى فراى ع1 أن هناك أساليب للتأثير يستخدمها الإعلان منها: 
الأساليب المنطقية: هي مناشدة للعقل وموجهة إلى الفكرة وتستند إلى التعليل 
في الإقناع وهي ذات مدى طويل للتا تأثير. 


لظ 


الأساليب العاطفية: هي مناشدة للجانب الانفعالي عند الإنسان» وهي ترمي 
للتانين- في الانفعالات أكثر من التأثير على العقل 
والفكر.(نفس المرجع ص .)3١5‏ 
من هذا التصنيف يتضح لنا ارتباط الإعلان واستخدامه للأساليب 
القن ا دوت الجانب العقلي والجانب النفسي للفرد للتأثير على سلوكه 
.وفى إشارة إلى الأساليب الاقناعية التى تستعملها الدعاية والإعلان» يتأكد لنا 
قوة أرتباطها بالأساليب النفسية باستعمال مجموعة من الأساليب الاقناعية التى 
بمقدورها أن تنفذ إلى المتلقين» بحيث تسهم إسهاما كبيرا في تحقيق التأثير 
المطلوب» ومنها استخدا م أسلوب التكرارءاستخدام الصور النمطية»استخدام 
الكذب»إعطاء أسماء بديلة )الاستشهاد »التحويل »المبالغة وغيرها .وتؤتر الدعاية 
والاعدن في سيار ك الفترة و الجمافة تايرا يالغ على ايحص والز مان 
والمكانءفمثلا لعبت الدعاية دورا كبيرا وخطيرا إبان الحربين العالميتين الأولى 
والثانية»واعتمدت بعض الدول على استخدام الدعاية كسلاح من أسلحة الحرب 
النفسية لكسب ثقة الجماهير»واستخدم الإعلان والدعاية في القضايا والمشكلات 
الاجتماغية لتكوين اتجاهات معينه ة داخل الرأي العام نحو قضايا كالطلوق :تحدين 
النسل ‏ الانكجساة | ١‏ 
إن الدعاية والإعلان تي وسائل له منتغني عي البشدرية:وخلال 
تطورت وسائل الإعلا مءوبات استخدام الدعاية سلاحا من أسلحة المحتمحات 
المعاصرة»وتفتح أفاق الإعلام الدولي الآن فرصا اكبر للإعلان وذلك من خلال 
استخدام التقنيات المتطورة للاتصال ( صالح أبو إصبع »1145 ١مص‏ 
7)وعليه وجب حسن استغلالها كأداة جد قوية في التأثير على الأفراد 
وتحقيق تواصل ذو مستوى من الرقي ومن ثقافة الحوار والسلام . 
؟-سيكولوجية العلاقات العامة: 
تعرف العلاقات العامة بكونها مهمة إدارية تعتمد على جميع أشكال 
الاتضدال المتاحة هن الاتصبال الشخصى إلى الاتضتال 5 ي؛وهي احد 
النشاظات الهامة التي برزّت: في القون العشارين؛لتكون تمن الفعاليات التى 
تسهم وسائل الإعلا م الجماهيري في تنفيذها.وتشمل الععالاقات العامة مجموعة 
من الأنشطة الي تقوم بها الإدارة في المؤسسة مثل التعرف على اتجاهات 
الجمهور التي تؤثر على عمل المؤسسة؛ والعللاقات الإتسائية فيا وصور 
وإنتاجها وكدماتها 0 أبو: إصبع.1151١.)ص‏ ص ادن -5591) 
وتعتبر العلاقات | مة مجموعة الجهود المقصودة المستمرة والمخططة 
0 المؤسسة» وتهدف إلى الوصول إلى تفاهم متبادل وعلاقات 
رعق اتنمك التعريفات ذلك التعريف الذي قدمه د.ريكس هارلو عرهءج]آ[ 
10 | عام كلاو ١‏ (نقلة عن صالح أبو إصبع»1493 ١عمص‏ 511) باعتبار 
العلاقات العامة وظيفة إدارية مميزة تساعد في تأسيس خطوط اتصال وقبول 


لابب 


وجمهورها .وتشمل كذلك على إدارة المشاكل والقضاياء»وتساعد الإدارة في أن 
تظل على معرفة بالرأي العام وتستجيب له»وتحدد وتؤكد مسؤولية الإدارة 
لخدمة مصالح الجمهورء وتساعد ها لتبقفى يقظة وتستخدم التعبير 
بفاعلية»)وتخدم كنظام تحذير مبكر للمساعدة في توقع الاتجاهات؛ ' وتستخدم 
البحث والصوت وتكدكات الاتصبال كأنواتت رئيسية 
ل 
د 
6 يد الم 0 0 
30 


وقد تعددت مجالات العلاقات العامة-وجاء هذا التعدد لكي يعكس طبيعة 
الحياة وأنشطتها الاجتماعية والثقافية والاقتصادية والسياسية وكذلك تثميز 
بالتغير الدائم لكي تواكب طبيعة التقدم عامة.وبهذا نجد أن العلاقات العامة كأحد 
مظاهر عملية الاتصال الإسانية ققد أشبيحت مطلبا أنساسيا لمؤسسات المجتمع 
ونظمه المختلفة: الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية» تحقق من خلالها 
أهدافها المختلفة. وبعسل مين خلذليا خبراء العللاقات العامة في تلك ١‏ 
والتنظيمات.(مجدي احمد.8/١٠٠7؟.)ص‏ ).وهي تتخذ في ذلك وسائل الإعلام 
كأهم وسيلة اتصالية مثل استخدام الإعلان لتحقيق فهم للمؤسسة »أو لتوصيل 
35 0 02 كود لسعو وار كا اماك كر 
إصبع»)51553١.ص؛‏ ؛ .)١‏ 
ويلخص العلماء أهداف العلاقات العامة فيما يلي: 
-١‏ كست ثقة الداس في المنظعة أو المؤسسة أيا كان تشناطها. 
١‏ - الاختفاظ بمستوى مزتفع.من الرروح التعنوية بين الوظفين والعاملين 
*'-رعاية العلاقات الإنسانية السليمة داخل المؤسسة وخارجها. 
4- العمل على كسب ود الجماهير إزاء المؤسسة.والتأثير في الرأي العام 
وتأييده .(مجدي احمد ٠8١٠٠٠7؟.ص ١517‏ 
ويرى بعض العلماء أن أهداف العلاقات العامة قد تتحدد طبقا لنوعية 
النثناطات والخدمات التى تؤديها الإدارة أو المؤسسة للجمهورء»ومن هذا 
المنطلق هناك شبه اتفاق بين علماء العلاقات العامة حول الأهداف التالية : 
استخداء. الوسائل. الفعالة للداثير ف الرأى الغاء رداخل وخار ج)المؤسبدة 
بعد استقراء رغباته وتحليلها والتجاوب . 
اس اكه عدر وم ومو روليات 
والتوافق معه. 


_ااسل( يبب 


٠‏ وضع البرامج المخططة والصالحة لتقييم هذا الغرض الثاني بشكل 
دوري مع المتابعة والتطوير(عطوف محمود ياسين» ١.ء‏ ص 
لل 
أما لي لوظيفة العلاقات العامة يرى بيرنايبس 1380| بان 
للعلاقات العامة ثلاث وظائف تاريخية وهي: 

إعلا م الناس وإقنا وإدما- ج الناس بعضهم بعض.ووظيفة الإدما 
وظلفة هام للعللاقات العامة الت : تسعى إلى يي الناس والى أن م 
بالتفسير والى اندماج الأفراد والجماعات ات الم .وفهم الناس 0 للوجود 
في ظل المجتمع التنافسي؛ والمعرفة هامة لكل فرد للتعامل لجمهور.ءومن 
خلال العلاقات العامة يمكن للفود أو المماعة أن ن 1 ازات العامة 
مستندة غالى المعرفة والفهم (صالح أبو ! صبع: 355 اءص .)١1١/‏ 

ونللاحظ من خلال ما اسيق دكره أن العلاقات العامة تركز في الازيينة 
الأولى على تعاملها مع الفرد »متبنية في ذلك أساليب نفسية تنطلق من معرفة 
التكوين النفسي للفرد من جهة .وإيجاد أساليب خاصة لتحقيق تكيف هذا الفرد 
من حال إنمادة في المعلمه »وهذا يظهر جليا من خلال مختلف الوظائف التي 
ل ا 
أساسيتين هما : 

اللا رلا وي العا 0ه أي كانت هذه 

0 

الجماعة ككلء بما فيها من قيم وعادات وتقاليد وأنماط سلوكية 

ونم اجتماعية مختلفة. 
المرجعية لت 105 5 كه 5 1 9 العامة 0 0 
ا ل والدي ورصي ل ل عملية التواصل .باحترام شخصية 
الفرد وباستعمال الآسس والمبادئ النفسية الد تسهل علينا تحديد أ هم المكونات 
الشخصية للفرد من جهة » وتحقيق أفضل النتا ح لراسل الأقراد فيه ينيد 

ومن أهم النواحي النفسية في العلاقات العامة أن الأخصائيين بها 
عار ب زد سن الاق ادر جما ات مسن ترجه السو فررون ردح و 
الشخصيات والقيم والمعايير» التي تتأن ثر بالوراثة والبيئة.وهذا يحتم 
المكخصيصينة بالعلاقات العامة دراسسة لوك الأفراد والجماعات دراسة علمية» 
موضوعية؛ مما يساعد هم على فهم نظام الحوافز ومصادرها. ولابد للمشتغل 
بالعادقات العامة من أن «تحلى يضذات شخصية حي قل اليه بعملف كم فده 
لمختلف ميادين :علم النشن و على الأخضن الرّأي العام؛ووظائف العلاقات العامة 
وأسسها ومبادئها »وتخطيط البرامج ج ومتابعتهاء وسيكولوجية الجماهير والتأثير 
جب أن باون لسحميا د انا خرن الا كير الك ف امراف 
المختلفة(عطوف محمود ياسين»١1/1١.ص‏ 1 .)0٠١‏ 


ولابد أن نتذكر بان الأدوار المختلفة التي يقوم بها رجل العلاقات العامة 
هي ادوار ذات اتجاهينء»فحينما ينقل أخصائيو العلاقات العامة اتجاهات الناس 


وأرائهم ومواقفهم وحاجاتع م عي 3 


و وحاجاته .فالعلاقات 0 خلمتيا للمؤ يه ة فإنها تقدم حدية 
»ومن خلال بعض البرامج عم البحث العلمي» والمشاركة في 
ارات وابرعات تعمل العلاقات على مد جاور التعان وبين اموس 
طفع وللكون فى كسر المضالح والعلاقات المنبائكة بين القويسة 
ا رض ا ب 1 ا ")محققة بذلك جانب مهم جدا من 
”5 


فالعلاقات العامة تهدف في مجملها إلى توثيق الصلة بالمجتمع »من خلال 
التعامل مع أفراده» وبالتالي فهي 3د تتبنى طرق علمية منهجية تراعي البناء النفسي 
اشر ٠‏ رلك كله هده مسقن ميري من الراك الجددر لدي ل بعك 
الاستغناء عنه في ظل التطورات التي يعرفها المجتمع »وبغية 
تحفيق التفاعل والتكيقت الواح تقر هما للحصول على تو اصل ناح ,قازر 
على إشباع رغبات الفرد المختلفة في التعارف والتقارب والتعايش. 
وسائل الاتصال ودورها في تغيير الاتجاهات: 

يعرف روكيتش طعوء»1]201 ,الاتجاه بأنه تنظيم مكتسبء.له صفة 
الاستمرار النسبي للمعتقدات التي يعتقدها الفرد نحو موضوع أو موقف.ويهيئه 
للاستجابة باستجابة تكون لها الأفضلية عنده (عطوف محمود ياسين» 2١1/1١‏ 
ضن )1١11‏ 

امح اعد مد ل ل رت ار ري 
معين من حيث رفضه لهذا الموضوع أو قبوله» ودرجة هذا الرفض أو القبو 
(مجدي احمد ١١ ١ص .5٠٠١/‏ 

والاتجاه عبارة عن إطار مرجعي يزودنا بالمعلومات التي تجعلنا نشعر 
مع الآخرين أو نتضامن معهم, أو نحصل على دعمهم.ونحن نتعلم اتجاهاتنا من 
الحياة : من خبراتنا الشخصية ومن تأثير الآخرين علينا كالأسرة والأصدقاء 
والمدرسة ووسائل الإعلام؛ومن ردود فعلنا العاطفية ومن الحياة. ونتعرف على 
اتجاهات الناس من سلوكهم لان اتجاهاتهم تؤثر على سلوكهم (إبراهيم أبو 
عرقوب»:»117١‏ .ص ك2 

ويرى العلماء أن الاتجاهات تتكقون من عناصر معرفية»وجدانية 
ونزوعية وأنها مكتسبة ومتعلمة. 

ويتكون الاتجاه حسب روبرت وليامسن 525221150 ء تعمج 1/857١‏ 0 

من المكونات التالية : 

- الجانب المكو فى و المققلتن ف الا عاد لكبو الحقانق: و المعلرمات 

- الجانب المعرفي والمتمثل في مشاعر الحب والكراهية 

- الجانب السلوكي الخاص بالعمل 


ويتميز الاتجاه بالميل إلى الثبات النسبي والاستقرار والاستمرار لتحقيق 
التناسب في استجابات الفرد وسلوكه تجاه مثيرات البيئة من حوله؛ ويتم قياس 
الاتجاهات عن طريق اختبارات نفسية طويلة تكشف عن الاتجاه وشدته (مجدي 
احمد . 8/١٠6٠5.ص )١١72‏ 

ويرتبط تغيير الاتجاه بتغيير كمي أو نوعي في موضوع الاتجاه »ويتم 
الاستعانة هنا بمختلف وسائل الاتصال الجمعي. وأي محاولة للإقناع وتغيير 
الاتجاه أو التأثير فى الغير يجب أن تعتمد بالضرورة على عملية 
الاتهدك التي الاك 1 للاتصال»وشخصية مصدر الاتصال 


وفيما يتعلق بالطرق المستخدمة في تغيير الاتجاهات فيمكن أن نقسمها 
إلى ثلاث فئات كالآتي: 

-التعريف بموضوع الاتجاه. 

-الخبرة المباشرة بموضوع الاتجاه. 

كران الجماعة. 

ويمكن أن تدرج تحت هذه الفئات الثلاثة مختلف وسائل الاتصال الجمعي 
المختلفة» كما يمكن أن ندرج تحتها مختلف الطرق التي تركز حول الشخصية 
5 للإفراد ومختلف صور تأثير 
الحم كه لسن هيه سوب لد وي ازور السجاعة ر مجدى اح الل 
.ص ص72" -/7 ( 1 

وتعتبر الاتجاهات محددات ضابطة منظمة لسلوك الأفراد والجماعات 
.وتتكون وترتبط طبقا لمثيرات اجتماعية:؛ ويشترك بها عدد من 
الأفراد.والاتجاهات لا تتكون من فراغ ولكنها تتضمن اذائيا هادف كن قود 
بهاءولها خصائص انفعالية»وهي توضح وجود علاقة بين الفرد وموضوع 
الاتجاه.والاتجاه تتغلب عليه الذاتية أكثر من الموضوعية من حيتٌ 
محتواه(عطوف محمود ياسين ١٠1/4١ءص .)١١1‏ 

وإذا حاولنا أن نربط بين وسائل الاتصال »تغيير الاتجاه وشخصية الفرد 
نجد أن وسائل الاتصال أداة من أدوات نقل العلم»التراث الثقافي والثقافة 
بجانبيها المادي والمعنوي ويؤثر هذا كله في الشخصية ككل ومنها يؤدي إلى 
تغيير الاتجاه. وكلما صلحت عملية النقل الثقافي والتنشئة الاجتماعية عبر وسائل 
الاتصيال المختلفة :كينا كانت عامل ايجانيا فى تكو ينث الأتجا هات النيوية و تاعت 
وسائل الاتصال دورا خطيرا في تكوين الاتجاهات من حيث أنها توجه أنظار 
الجمهور إلى المشكلة التي يتبلور حولها الاتجاه والرأي العام »ويتأثر ذلك 
لها من حرية وما يفرض عليها من رقابة (مجدي احمد»8/١٠٠,‏ ص١17١)‏ / 


وعادة ما يغير الناس اتجاهاتهم لسببين هامين وهما : 

١‏ للقيا م بالأعمال بشكل أفضل أو لإشباع حاحاة ارد الداخلية 

1997 لأرضاء قناعة داخلية إلى حد ما ( إبراهيم أبو عرقوب.‎ - ١ 
) ص47‎ 

ونجد أن تأثير وسائل الإعلا م على تغيير الاتجاهات يتوقف على نسبة 
2 التعليم بين الناسءفكلما ازذادت هذه النسبة بين الناس»كان بالإمكان أن 
تتاد ثر الاتجاهات “»وتأثر المناقتنات الجماعية الني تنيح حريه ة التعبير عن 
اراي التي تدور حول القضايا العامة»والتي تصل في النهاية إلى را 
جماعي »في تعديل الاتجاهات وتخييو ها ٠حيث‏ يستشعر. أفراد الجماعة أن الرأي 
العام يتبلور من خلالهم “وأنهم غير خاضعين للتأثير الخارجي.( مجدي 
احمدءلم ٠ ٠‏ 7ن؛ص1 ١١‏ 

وقد أثبتت البحوث العديدة فعالية وسائل الإعلام في خلق اتجاهات جديدة 
» وتعمل وسائل الإعلام على تدعيم الاتجاهات والقيم أكثر من تغييرها “حيث 
أن وسائل الإعلام تفل التعبير عن أراء مقبولة من الأغلبية والتعبير عن 
أنماط الاتجاهات والسلوك الطبيعية في المجتمع.وهذا يؤدي إلى الأنسجام 
الاجتماعى وإضعاف الفردية »و تقليل التسامح في الاختلافات »وتعمد وسائل 
الإعلام على جعل الأفراد والجماعات والأشياء والأفكار مهمة»وذلك ببساطة 
عن طريق اختيارها لتكون موضعا للانتباه أو الملاحظة .(صالح أبو إصبع 
6 :ص ١١4‏ 

وتعتبر الاتجاهات النفسية قابلة للتغيير رغم أنها تتميز بالثبات النسبي 
ولها صفة الاستمرار النسبي» وهناك فرق بين عملية تغيير الاتجاهات 
المقصودة.وعملية تغيير الاتجاهات تلقائيا نتيجة لما يؤثر عليها فى الحياة 
العادية مثل تأثير الأغلبية وتأثير الإيحاء...الخ. (مجدي احمد /١٠٠٠.ص-‏ 
عه 0115017 

وأوجز العلماء الوظائف الأساسية للاتجاهات -في إطار عملية التواصل- فيما 
يلي : 

الاتجاه ينظم العمليات الدافعية والانفعالية والإدراكية والمعرفية حول 
بعض النواحي الموجودة في المجال الذي يعيش فيه الفرد. 
ع الاتحناة يوجه استجابات الفرد لاد حامن والأشياء والموضوعات 


بطريقة شبه ثابتة. 

- الاتجاهات تنعكس في سلوك الفرد وفي أقواله وأفعاله وتفاعله مع 
الآخرين. 
ا 

- الاتجاهات تيسر للفرد القدرة على السلوك واتخاذ القرارات في المواقف 
النفسية 


الاتجاه يحمل الفرد على أن يحس ويدرك ويفكر بطريقة محددة إزاء 
موضوعات البيئة الخارجية.(عطوف محمود ياسين:١1/81١.ع)ص ١١١‏ 
١7١‏ 


ومن الداكية النظرية فان تغيير الاتجاهات يتطلب زيادة المؤثرات 


المؤيدة للاتجاه الجديد وخفض المؤثرات المضادة له أو الأمرين معا.أما إذا 
تساوت المؤثرات المؤيدة للتغير والمؤثرات المضادة له فانه يحدث حالة من 
التوازن وثبات الاتجاه وعدم تغييره. مجدي احمد ٠/١٠٠7.عص )١51‏ 


الفرد 
| 


هذا ومن العوامل التي تجعل تغيير الاتجاه سهلا ما يلي: 

ضعف الاتجاه النفسي وعدم رسوخه. 

وجود اتجاهات متوازية أو متساوية في قوتها بحيث يمكن ترجيح 
إحداها على باقي الاتجاهات. 

توزع الرأي العام بين اتجاهات مختلفة. 

عدم تبلور ووضوح اتجاه الفرد أساسا نحو موضوع الاتجاه. 

عدم وجود مؤثرات مضادة 

وجود خبرات مباشرة تتصل بموض ضوع الاتجاه. 

سطحية أو هامشية الاتجاه مثل الاتجاهات التي تتكون في الجماعات 
الثانو ية(كالأندية والنقابات والأحز اب السياسية...الخ). 

ومن العوامل التي تجعل تغير الاتجاه صعبا ما يلي: 

- قوة الاتجاه القديم ورسوخه. 

زيادة درجة وضوح معالمه عند الفرد. 

استقرار الاتجاه في نواة شخصية الفرد» وارتفاع ة قيمة وأهمية الاتجاه 
في تكوين شخصية الفرد ومعتقدات الجماعة الت ينتمي إليها (وهذا 
وأضع في الاتجاهات الأساسية التي تتكون في الجماعات الأولية 
كالأسرة مثلا 

الاقتصار في محاولات تغيير الاتجاه على الأفراد: وليس على الجماعة 
ككلءلان الأتجاهات تنبع أصلا من الجماعة وتتصل بموقفها. 
الاقتصار فى محاولات تغييرا لاتجاه على المحاضرات والمنشورات 
وما شابهها دون مناقشة أو قرار جماعي. 

إدراك الاتجاه الجديد على أن فيه تهديد للذات. 

محاولة تغيير الاتجاه رغم إرادة الفرد. 

الدواة الفوية عند الفرد تحمل كل مفاوتسة تفي الاتجايانة: 

حيل ١‏ فا ع تعمل على الحفاظ على الاتجاهات القائمة وتقاوم تغييرها. 
فقن الملاحظ أن هناك عوامل مؤثرة تحاول تغيير الاتجاهاتءإلا أن 
يحاول جاهدا أن يحقق حالة من التوازن ومقاومة هذه العوامل 


لمؤثرة»وقد يحدث تأثير عكسي لمحا ولة تغيير الاتجاه.خاصة إذا استخدمت 


الأساليب الخاطئة أو المبالغ فيها.حيث نجد أن استجابة الأفراد سلبية وفي اتجاه 
معاكس للاتجاه المقصود.( نفس المرجع.ءص72١١).‏ 1 


وغالبا ما يحدث التغيير في المعلومات والاتجاهات والسلوك على 
التوالي» أي أن التغيير في المعلومات يتبعه تغيير في الاتجاهات ومن ثم تغيير 
في السلوكء فالتغير النفسي نتيجة تغير في السلوك لان كلا منهما يعتمد على 
الآخر»ومن هنا نرى أن كل عنصر أو متغير من العناصر يسهم بشكل كبير في 
التأثير الكلي أو الكفاءة الكلية لعملية الاتصال والتواصل فيما بعد . 
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